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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
 
 
Παρότι η χώρα μας ταλανίζεται από μεγάλη οικονομική και κοινωνική κρίση 
και ένα ζοφερό μέλλον διαγράφεται στον ορίζοντα, στη παρούσα εργασία θα 
ασχοληθούμε με τη παρουσίαση της αξίας και σπουδαιότητας του εσωτερικού ελέγχου 
στις επιχειρήσεις και της διαχείρισης των επιχειρηματικών κινδύνων, τόσο σε 
θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο. Η υιοθέτηση πλαισίων εσωτερικού ελέγχου 
και διαχείρισης κινδύνων συμβάλουν σημαντικά στην επίτευξη των εταιρικών στόχων, 
τη δημιουργία ενός ισχυρού περιβάλλοντος εσωτερικού ελέγχου, την εταιρική 
διακυβέρνηση, την αξιοπιστία των χρηματοοικονομικών αναφορών και εν τέλει την 
αποτροπή του ενδεχομένου εταιρικής απάτης. Έτσι, σήμερα αυτό που κρίνεται 
αναγκαίο είναι η πλήρης επιστημονική εφαρμογή των νέων συστημάτων εσωτερικού 
ελέγχου που καθιερώνουν την ελεγκτική διαδικασία και την παρουσιάζουν ως διέξοδο 
στην αντιμετώπιση των σύγχρονων κινδύνων οι οποίοι χαρακτηρίζονται από 
αβεβαιότητα και ανασφάλεια.  
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ABSTRACT 
 
 
 
Although our country is suffering from great economic and social crisis and a 
bleak future on the horizon, the present study will deal with the presentation of the 
value and importance of audit firms and management of business risks, both in 
theoretical and practical level. Adopting the framework of internal control and risk 
management contribute significantly to achieving corporate objectives, creating a 
strong internal control environment, corporate governance, the reliability of financial 
reporting and ultimately prevent the likelihood of corporate fraud. So now what is 
needed is a complete scientific appliance of new control systems that establish the audit 
process and present it as an outlet to deal with modern risks which are characterized by 
uncertainty and insecurity.   
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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 
 
Βασική αποστολή της επιχείρησης είναι η συνεχής προσθήκη αξίας στην 
επιχείρηση και στον επενδυτή μέτοχο. Αυτό θα πρέπει να πραγματοποιηθεί μέσα στο 
πλαίσιο του σημερινού έντονου ανταγωνισμού που γεννά η παγκοσμιοποίηση, όπου η 
επιβίωση και η ανάπτυξη μιας επιχείρησης είναι συνάρτηση της ανταγωνιστικότητάς 
της. Και για να είναι μία επιχείρηση ανταγωνιστική απαιτείται η ύπαρξη σύγχρονου και 
διορατικού management το οποίο χαράσσει και υλοποιεί στρατηγικές, διατηρώντας 
όμως τις διαχρονικές αξίες στις οποίες η επιχείρηση παραδοσιακά πιστεύει και οι 
οποίες κρατούν την εταιρεία μέσα στο παγκόσμιο επιχειρηματικό γίγνεσθαι.  
Μέρος των στρατηγικών αυτών αποτελεί και ο εσωτερικός έλεγχος, στον οποίο 
στηρίζεται ολόκληρο το σύστημα της εταιρικής διακυβέρνησης. Η εταιρική 
διακυβέρνηση είναι ένα μόνο κομμάτι του ευρύτερου οικονομικού πλαισίου μέσα στο 
οποίο λειτουργούν οι εταιρείες και εξαρτάται από το νομικό, ρυθμιστικό και θεσμικό 
περιβάλλον. Ο εσωτερικός έλεγχος αξιολογεί και καταγράφει τις εσωτερικές 
διαδικασίες στην πράξη, επισημαίνει αδυναμίες και αποκλίσεις του συστήματος, 
παρέχει συμβουλές και προτείνει προσαρμογές. Σκοπός του εσωτερικού ελέγχου είναι 
η συμβολή του στην ανάπτυξη και εμπέδωση της εταιρικής κουλτούρας μεταξύ των 
τμημάτων και των στελεχών της εταιρείας και η προσαρμογή της εταιρείας στο ισχύον 
θεσμικό πλαίσιο. Ουσιαστικά, λοιπόν, πρόκειται για ένα μηχανισμό επιτήρησης της 
εφαρμογής των αρχών της εταιρικής διακυβέρνησης, συμβάλλοντας κατά ένα μεγάλο 
ποσοστό στην προστασία της εταιρείας και στη διασφάλιση των συμφερόντων των 
μετόχων της.  
Ο Εσωτερικός Έλεγχος με τη σημασία που έχει σήμερα, δεν έχει καμία σχέση 
με αυτή που είχε πριν 20 χρόνια. Οι μεταβολές στην τεχνολογία και το εποπτικό 
πλαίσιο, οδήγησαν τις διοικήσεις σε εγρήγορση για τη διαχείριση των κινδύνων που 
αντιμετωπίζουν. Αποτέλεσμα αυτού είναι η αποκέντρωση των δραστηριοτήτων, με τη 
δημιουργία μονάδων, όπως Risk Management, Compliance & Controllers και την 
αποκοπή δραστηριοτήτων από τον Εσωτερικό Έλεγχο, ο οποίος παλαιότερα, έστω και 
με χρονική υστέρηση παρείχε πληροφορίες για μεγαλύτερες οντότητες. Τώρα πια, δεν 
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επαναπαύεται Εσωτερικός Ελεγκτής, αλλά ελέγχει όλες τις επί μέρους μονάδες 
(Πάσχας, 2006).  
Καθώς οι εταιρείες σήμερα έρχονται αντιμέτωπες με μια πλειάδα κινδύνων, 
συμπεριλαμβανομένων και των οικονομικών, η λειτουργία του εσωτερικού ελέγχου 
μεταλλάσσεται, προκειμένου να προσαρμοστεί στις απαιτήσεις του νέου 
επιχειρησιακού σχήματος. Η αποστολή του εσωτερικού ελέγχου είναι να βοηθά τις 
διοικήσεις και τα Διοικητικά Συμβούλια στην αξιολόγηση και την αντιμετώπιση όλων 
των δυνητικών κινδύνων που περιβάλλουν τις εταιρίες τους και να προάγει την 
εταιρική διακυβέρνηση. Στην αποτίμηση αυτή των κινδύνων πρέπει να συνυπάρχει και 
η εκτίμηση της πραγματοποίησης των επιμέρους κινδύνων, όπως και οι αντίστοιχες 
επιδράσεις τους στη λειτουργία της επιχείρησης1
Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να διερευνήσει τη σημασία και το 
περιεχόμενο δυο στενά αλληλοσυνδεόμενων εννοιών δηλαδή αυτήν του εσωτερικού 
ελέγχου αλλά και της διαχείρισης των επιχειρηματικών κινδύνων. Κάτι τέτοιο κρίνεται 
αναγκαίο, καθώς η υιοθέτηση και ανάπτυξη αποτελεσματικών και κατάλληλων 
συστημάτων εσωτερικού ελέγχου αποτελεί τη σημαντικότερη θωράκιση των 
διοικήσεων των επιχειρήσεων απέναντι στις απειλές και κινδύνους που 
αντιμετωπίζουν. 
. Χαρακτηριστική περίπτωση 
αντιμετώπισης κινδύνων είναι αυτή των τραπεζών, οι οποίες την τελευταία δεκαετία 
έχουν οργανωθεί με τέτοιο τρόπο που είναι ικανές να αντιμετωπίζουν σειρά 
επερχόμενων κινδύνων που άπτονται από τον πιστωτικό μέχρι και την ανάλυση των 
ειδικών οικονομικών συνθηκών που ισχύουν σε κάθε χώρα.     
Όσο αναφορά τη διάρθρωση της διπλωματικής, στο πρώτο κεφάλαιο 
αναπτύσσεται η έννοια του εσωτερικού ελέγχου, τα είδη, ο σκοπός και το περιεχόμενο, 
καθώς επίσης αναφέρονται τα συστήματα και οι τεχνικές του εσωτερικού ελέγχου. Στη 
συνέχεια, στο δεύτερο κεφάλαιο, παρουσιάζονται ορισμένα ειδικά θέματα που 
αφορούν τον εσωτερικό έλεγχο, όπως το μέλλον, οι εξελίξεις και η αναγκαιότητα 
αναβάθμισης του ελεγκτικού επαγγέλματος. Στο τρίτο κεφάλαιο ορίζεται η έννοια του 
κινδύνου, της διαχείρισης του επιχειρηματικού κινδύνου και τις κατηγορίες από τις 
οποίες αποτελούνται. 
 Στο τέταρτο κεφάλαιο, το οποίο είναι η ουσία του θέματος της εργασίας, 
αναλύεται η σχέση μεταξύ του εσωτερικού ελέγχου και των επιχειρηματικών κινδύνων. 
                                                 
1 Ψαθάς Α. (2001). «Απαιτείται αξιόπιστος εσωτερικός έλεγχος». Το Βήμα.  
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Αναφέρονται μοντέλα και μεθοδολογίες που χρησιμοποιούνται για τη διαχείριση των 
κινδύνων μέσω του εσωτερικού ελέγχου, όπως επίσης και τον ρόλο του εσωτερικού 
ελεγκτή στη προσπάθεια εντοπισμού και αξιολόγησης των επιχειρηματικών κινδύνων. 
Ακολουθεί το πέμπτο κεφάλαιο όπου αναφέρεται στον τραπεζικό κλάδο και στη σχέση 
του με τον εσωτερικό έλεγχο. Επίσης προσδιορίζονται τα είδη και ο τρόπος λειτουργίας 
του εσωτερικού ελέγχου στις τράπεζες και επιπρόσθετα πολιτικές για αποτελεσματικό 
εσωτερικό έλεγχο και διαχείριση κινδύνων στο σύγχρονο τραπεζικό σύστημα. Τέλος, 
στο έκτο κεφάλαιο, παρουσιάζονται περιληπτικά κάποιες έρευνες-μελέτες που 
σχετίζονται με τον εσωτερικό έλεγχο και τη διαχείριση επιχειρηματικού κινδύνου όπου 
θεωρήθηκε ότι είναι δυνατόν να συνεισφέρουν στην εξαγωγή κάποιων 
συμπερασμάτων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 
 
 
1.1  Εισαγωγή- Ιστορική Αναδρομή 
 
 Η Ελεγκτική επιστήμη περιλαμβάνει στο περιεχόμενο της τόσο την έννοια του 
εσωτερικού, όσο και την έννοια του εξωτερικού ελέγχου. Αποτελεί κλάδο της 
οικονομικής των επιχειρήσεων και πραγματεύεται τους γενικούς όρους και 
προϋποθέσεις για τη διενέργεια ελέγχου σε κάθε οικονομική διαχείριση ξένης 
περιουσίας.  
Αντίστοιχα, με την έννοια του ελέγχου αναφερόμαστε στην συστηματική και με 
καθορισμένες διαδικασίες έρευνα επί των οικονομικών καταστάσεων μιας επιχείρησης 
με σκοπό τον προσδιορισμό της ειλικρινής και ακριβοδίκαιης ή όχι εικόνας της 
χρηματοοικονομικής θέσης της επιχείρησης και των δραστηριοτήτων της κατά την 
περίοδο την  οποία αφορά ο έλεγχος μέσα στα πλαίσια της νομοθεσίας και των 
ιδιαίτερων συνθηκών της χώρας στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 
Το Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου περιλαμβάνει τις πολιτικές και διαδικασίες 
που τίθενται από έναν οργανισμό ή μία επιχείρηση με σκοπό να παρέχουν λογική 
επιβεβαίωση ότι οι στόχοι τους θα πραγματοποιηθούν οικονομικά, αποτελεσματικά και 
αποδοτικά (Standards, 2004). Οι ανωτέρω πολιτικές και διαδικασίες έχουν σαν στόχο 
την διατήρηση της αξιοπιστίας και ακεραιότητας των πληροφοριών που κατέχουν, την 
συμμόρφωση με τις πολιτικές, τα σχέδια, τους νόμους και τους κανονισμούς που 
οφείλουν να συμμορφώνονται, την διαφύλαξη των περιουσιακών τους στοιχείων, την 
οικονομική και αποτελεσματική χρήση των πόρων και τέλος την επίτευξη των 
επιχειρησιακών στόχων2
Τέλος, ο Εσωτερικός Έλεγχος αποτελεί μία ανεξάρτητη, αντικειμενική και 
συμβουλευτική δραστηριότητα η οποία χαρακτηρίζεται από την φιλοσοφία του να 
προσθέτει αξία στις λειτουργίες της επιχείρησης. Ο εσωτερικός έλεγχος βοηθάει τους 
οργανισμούς στην επίτευξη των στόχων τους μέσα από μία συστηματική προσέγγιση 
αξιολόγησης και βελτίωσης της αποτελεσματικότητας των δραστηριοτήτων της 
. 
                                                 
2 Πανεπιστημιακές σημειώσεις Εσωτερικού Ελέγχου Ανδρέα Κουτούπη, Πάντειο Πανεπιστήμιο 
Κοινωνικών και Πολιτικών Επιστημών, Αθήνα 2003. 
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επιχείρησης και ειδικότερα αυτών της διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων, του 
συστήματος εσωτερικού ελέγχου και της εταιρικής διακυβέρνησης3
O εσωτερικός έλεγχος είναι πλέον ένα ανεπτυγμένο επάγγελμα. Δέκα χρόνια 
πριν, κάποιος που θα προσλαμβανόταν σε κάποια υπηρεσία εσωτερικού ελέγχου, θα 
αντιμετώπιζε μια αγνώριστη κατάσταση όσον αφορά τον ελεγκτικό ρόλο, τις 
παρεχόμενες υπηρεσίες και την προσέγγιση. 
.  
Παρακολουθώντας μάλιστα την εξέλιξη του εσωτερικού ελέγχου, βλέπει κανείς 
ότι πριν το 1941 (οπότε και εγκαθιδρύθηκε το Ινστιτούτο των Εσωτερικών Ελεγκτών) 
επρόκειτο κυρίως για μια λειτουργία γραφείου, καθώς το μεγαλύτερο μέρος της 
τήρησης αρχείων γινόταν χειρωνακτικά και οι εσωτερικοί ελεγκτές χρειάζονταν μόνο 
για να ελέγχουν τα λογιστικά δεδομένα μετά την ολοκλήρωσή τους, για την εύρεση 
λαθών. Μάλιστα, οι σιδηροδρομικές εταιρίες λέγεται ότι αποτέλεσαν τους πρώτους 
σύγχρονους εργοδότες των εσωτερικών ελεγκτών. Το καθήκον των τελευταίων ήταν να 
επισκέπτονται τους πράκτορες των εισιτηρίων των σιδηροδρόμων και να 
επιβεβαιώνουν ότι όλες οι εισπράξεις είχαν απεικονισθεί λογιστικά. Η παλαιά ιδέα του 
εσωτερικού ελεγκτή συνδέεται με την έννοια της ασφάλειας και της «αστυνόμευσης». 
Πρωταρχικός στόχος ήταν η αποκάλυψη 
της απάτης (Pickett, 2003).  
Φυσικά, ο εσωτερικός έλεγχος προχώρησε μέσα από έναν αριθμό σταδίων προς 
την ανάπτυξή του, λόγω της έντασης της πολυπλοκότητας των επιχειρησιακών 
λειτουργιών, αλλά και της αύξησης των διοικητικών προβλημάτων, που ανάγκασε τις 
Διοικήσεις να εισάγουν τον εσωτερικό έλεγχο σε πολλούς και νευραλγικούς τομείς (όχι 
μόνο χρηματοοικονομικούς) της επιχείρησης και έτσι να θεωρηθεί αναπόσπαστο 
κομμάτι της. Συνοπτικά, θα μπορούσαμε να παραθέσουμε κάποια βασικά στάδια που 
πέρασε ο εσωτερικός έλεγχος για να φθάσει στην τελική, σημερινή, πολύπλευρη μορφή 
του. 
Η ελεγκτική λειτουργία αρχικά εμφανίστηκε ως μέρος μιας διαδικασίας 
επιστασίας, ήταν μια βοηθητική, υποστηρικτική λειτουργία. Αργότερα, το 1941 με την 
καθιέρωση του Ινστιτούτου Εσωτερικών Ελεγκτών (Institute of Internal Auditors – 
IIA) και των επαγγελματικών προτύπων, δόθηκε έμφαση σε αυτήν και πήρε τη μορφή 
υπηρεσίας της Διοίκησης των οργανισμών, μέχρι που πρόσφατα κατέληξε να θεωρείται 
«υπηρεσία στον οργανισμό», του οποίου μέρος αναπόσπαστο αποτελεί η Διοίκηση. 
                                                 
3 Βλέπε Ορισμό Εσωτερικού Ελέγχου στα Διεθνή Επαγγελματικά Πρότυπα Εσωτερικού Ελέγχου 
(Standards for Professional Practice of Internal auditing), 2004. 
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Παράλληλα με τις εξελίξεις αυτές, πιο δραστικό ρόλο ανέλαβε και το διοικητικό 
Συμβούλιο και η Ελεγκτική Επιτροπή (Audit Committee), καθώς και οι εξωτερικοί 
ελεγκτές, συμβάλλοντας στην αναβάθμιση του ρόλου του εσωτερικού ελεγκτή. 
Παρατηρείται τέλος, μια αλλαγή οπτικής των εσωτερικών ελεγκτών, που από 
ελεγκτικές μόνο λειτουργίες επιτελούν πια και συμβουλευτικές. Από τη μια πλευρά 
λοιπόν απέκτησε πλήρη μορφή και εμπλουτίστηκε με επιπλέον δραστηριότητες και 
καθήκοντα, από την άλλη όμως είχε ως αποτέλεσμα να απαιτείται αναδιαμόρφωση των 
σχέσεων με τους ελεγχόμενους (Adams, M. B.,1994) 
Σήμερα, ο εσωτερικός έλεγχος καλύπτει όλους τους τομείς μιας επιχείρησης και 
συνεισφέρει τόσο στη διοίκηση, στην οποία συμμετέχει μέσω της Ελεγκτικής 
Επιτροπής, στην οποία ενεργό ρόλο κατέχει ο επικεφαλής συνήθως της υπηρεσίας 
εσωτερικού ελέγχου, όσο και στο προσωπικό της επιχείρησης, προσπαθώντας συχνά να 
συμβιβάσει και να εξισορροπήσει αυτή τη διττή του φύση.  
 
 
1.2 Ορισμοί Εσωτερικού Ελέγχου 
 
 Ο ορισμός του Εσωτερικού Ελέγχου έχει επιχειρηθεί και έχει δοθεί από 
πολλούς φορείς που δρουν στο χώρο των επιχειρήσεων και από πολλούς φορείς της 
ευρύτερης ελεγκτικής επιστήμης. Στη συνέχεια ακολουθεί ο ορισμός της έννοιας του 
εσωτερικού ελέγχου έτσι όπως έχει αποδοθεί από αρκετούς φορείς. Τι είναι λοιπόν ο 
εσωτερικός έλεγχος ;  
 
1.2.1  Ορισμός Εσωτερικού Ελέγχου από το Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών 
των Η.Π.Α. 
Το Ινστιτούτο Εσωτερικών ελεγκτών των ΗΠΑ4
 Πού αναφέρονται ωστόσο και ποια η σημασία των δύο βασικών λέξεων στον 
όρο «εσωτερικός έλεγχος» ; Ο όρος «έλεγχος» αναφέρεται στον έλεγχο που ασκείται 
 το 1978 έδωσε τον ακόλουθο 
ορισμό του Εσωτερικού Ελέγχου: «ο Εσωτερικός Έλεγχος είναι μία ανεξάρτητη 
λειτουργία εκτίμησης, η οποία, εγκαθίσταται μέσα στον οργανισμό για να εξετάσει και να 
αξιολογήσει όλες τις δραστηριότητες ως προσφερόμενη υπηρεσία στην επιχείρηση».  
                                                 
4  The Institute of Internal Auditors (IIA): Ιδρύθηκε το 1941, είναι μια διεθνής επαγγελματική οργάνωση 
με παρουσία παγκόσμια και τα κεντρικά της γραφεία βρίσκονται στο Altamonte Springs, Fla, της 
Αμερικής. ΤΟ ΙΙΑ είναι η παγκόσμια <φωνή> του επαγγέλματος του εσωτερικού ελέγχου, 
αναγνωρισμένη αρχή, πρωτοπόρα αρχή και κύριος πάροχος εκπαίδευσης.   
Εσωτερικός Έλεγχος και Επιχειρηματικοί Κίνδυνοι 
16 
στις δραστηριότητες οι οποίες σχετίζονται με την σύνταξη των οικονομικών 
καταστάσεων όσο και στην εκτίμηση και εξέταση των δραστηριοτήτων και αποφάσεων 
της Ανώτατης Διοίκησης στο βαθμό που αυτές επηρεάζουν την λειτουργία της 
επιχείρησης τόσο αρνητικά όσο και θετικά. Ενώ ο όρος «εσωτερικός» έρχεται να 
διασαφηνίσει το ότι η ελεγκτική εργασία πραγματοποιείται μέσα στον ίδιο τον 
οργανισμό από το προσωπικό του, διαχωρίζοντας τον κατά αυτόν τον τρόπο από κάθε 
άλλη μορφή ελεγκτικής εργασίας που πραγματοποιείται από εξωτερικούς ορκωτούς 
ελεγκτές ή από άλλες τυχόν κανονιστικές μονάδες συμμόρφωσης για παράδειγμα 
επιτροπή κεφαλαιαγοράς ή τράπεζα της Ελλάδος, που δεν ανήκουν στην ίδια την 
επιχείρηση.  
 Επιπλέον ένας ακόμα ορισμός που έχει αποδοθεί σύμφωνα με τον 
επαγγελματικό σύλλογο των εσωτερικών ελεγκτών των Η.Π.Α. που δεν είναι άλλος 
από το Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών των ΗΠΑ (Institute of Internal Auditors 
(IIA): είναι ο ακόλουθος: << Εσωτερικός Έλεγχος (Internal Auditing) είναι μια 
ανεξάρτητη, αντικειμενική διαβεβαιωτική και συμβουλευτική δραστηριότητα, καλά 
σχεδιασμένη και οργανωμένη, που μέσω των τεχνικών και επιστημονικών προσεγγίσεων, 
αξιολογεί την επάρκεια λειτουργίας του συστήματος εσωτερικού ελέγχου (λειτουργίες- 
εφαρμογή διαδικασιών). Επιπλέον προσθέτει αξία και βελτιώνει τις λειτουργίες του 
οργανισμού με σκοπό την αποτελεσματική αποτίμηση και διαχείριση του επιχειρηματικού 
κινδύνου, τον περιορισμό ή εξάλειψη αυτού, που αναλαμβάνει η διοίκηση να διαχειρισθεί 
για την επίτευξη των στρατηγικών της στόχων.>>  Η επιτυχία του εσωτερικού ελέγχου 
είναι να προσδιορίζει και να αξιολογεί τους επιχειρηματικούς κινδύνους και η διοίκηση 
να τους διαχειρίζεται.5
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5 Παπαστάθης Παντελής (2003) Ο Σύγχρονος Εσωτερικός Έλεγχος (Internal Audit) στις Επιχειρήσεις-
Οργανισμούς και η Πρακτική Εφαρμογή του, Α’ τόμος, Ιδιωτική Έκδοση, Αθήνα   
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1.2.2  Ορισμός Εσωτερικού Ελέγχου από το Αμερικάνικο Ινστιτούτο Ορκωτών 
Λογιστών 
 Το Αμερικάνικο Ινστιτούτο Ορκωτών Λογιστών- American Institute of 
Certified Public Accountants (AICPA) 6, ορίζει τα ακόλουθα: Σύμφωνα με τον ορισμό 
του Ινστιτούτου των Αμερικάνικων Ορκωτών Λογιστών <<εσωτερικό έλεγχο 
αποτελούν το σχέδιο οργάνωσης και όλες οι συντονισμένες προσπάθειες, μέθοδοι και 
μέτρα που υιοθετούνται εντός μιας επιχείρησης, για την διαφύλαξη και προστασία των 
περιουσιακών της στοιχείων, τον έλεγχο της ακρίβειας και αξιοπιστίας των λογιστικών 
στοιχείων, την προώθηση της αποτελεσματικότητας της λειτουργίας και την 
ενθάρρυνση της διατήρησης της προδιαγραμμένης επιχειρηματικής πολιτικής>> 7
 
  
1.2.3 Ορισμός Εσωτερικού Ελέγχου από την Επιτροπή της Βασιλείας για την 
Τραπεζική Εποπτεία  
Η Επιτροπή της Βασιλείας για την Τραπεζική Εποπτεία- Basel Committee on 
Banking Supervision, ορίζει τα ακόλουθα: Η Επιτροπή της Βασιλείας μέσα από την 
έκθεσή της με τίτλο<< Framework for Internal Control Systems in Banking 
Organizations>> που εκδόθηκε τον Σεπτέμβριο του 1998 αναφέρεται στο Σύστημα 
Εσωτερικού ελέγχου (Internal Control), και θεωρεί ότι είναι μια διαδικασία η οποία 
εκτελείται από το Διοικητικό Συμβούλιο, την Ανώτατη Διοίκηση και το προσωπικό 
όλων των επιπέδων. Δεν είναι απλώς μια διαδικασία  ή πολιτική που εκτελείται σε ένα 
συγκεκριμένο χρονικό σημείο, αλλά είναι συνεχής και εκτείνεται σε όλα τα επίπεδα 
του οργανισμού.  
Όσον αφορά τον ορισμό του εσωτερικού ελέγχου γενικότερα η Επιτροπή της 
Βασιλείας υιοθετεί αυτόν του Ινστιτούτου Εσωτερικών Ελεγκτών Η.Π.Α. όπως αυτός  
εγκρίθηκε από το Διοικητικό Συμβούλιο του Ινστιτούτου τον Ιούνιο του 1994 και ο 
οποίος ήδη αναφέρεται παραπάνω. Ιστορικά, η διαδικασία του εσωτερικού ελέγχου 
ήταν ένας μηχανισμός για τη μείωση φαινομένων απάτης, κατάχρησης και σφαλμάτων, 
αλλά με το πέρασμα του χρόνου έγινε πιο εκτεταμένη, συμπεριλαμβάνοντας όλους 
τους κινδύνους που αντιμετωπίζουν οι οργανισμοί. 8
                                                 
6 Το Αμερικάνικο Ινστιτούτο Ορκωτών Λογιστών (Α.Ι.Ο.Λ), είναι ο εθνικός οργανισμός ορκωτών 
λογιστών που σκοπός του είναι η προώθηση και διατήρηση υψηλών επαγγελματικών προτύπων. 
.Ξεκίνησε το 1916 και ένα από τα πολλά επιτεύγματά του είναι η διαμόρφωση του Κώδικα 
Επαγγελματικής Δεοντολογίας και η εφαρμογή του.  
 
7 Τσαγκλαγκάνος Άγγελος (2000) Ελεγκτική, εκδ. Αδελφών Κυριακίδη α.ε , Θεσσαλονίκη  
8 http://www.bis.org  
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1.2.4 Ορισμός Εσωτερικού Ελέγχου από την Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission (COSO)  
 Η Επιτροπή Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission (COSO)9
 
, ορίζει τα ακόλουθα: Ο εσωτερικός έλεγχος είναι μια λειτουργία 
που πραγματοποιείται με τη συμμετοχή του Διοικητικού Συμβουλίου, της Διοίκησης 
και του υπόλοιπου προσωπικού και είναι σχεδιασμένη να παρέχει επαρκή ασφάλεια για 
την επίτευξη των παρακάτω στόχων: α) αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα των 
λειτουργιών, όπως απόδοση και κερδοφορία από την επίτευξη των στόχων, προστασία 
πόρων κ.λ.π. β) αξιοπιστία των χρηματοοικονομικών αναφορών, και γ) συμμόρφωση 
με νόμους και κανονισμούς.  
1.2.5  Ορισμός Εσωτερικού Ελέγχου από το Σώμα Ορκωτών Λογιστών  
 Σύμφωνα με τις Γενικές Αρχές Ελεγκτικής όπως ορίζονται από το Σώμα 
Ορκωτών Λογιστών (Σ.Ο.Λ), ορίζονται τα ακόλουθα: Εσωτερικός Έλεγχος είναι ο 
έλεγχος που έχει οργανωθεί μέσα στην επιχείρηση και ασκείται από υπαλλήλους της. 
Τονίζεται ιδιαίτερα ότι, με τον όρο <<εσωτερικός έλεγχος>> δεν εννοούμε μόνο την 
ιδιαίτερη υπηρεσία ελέγχου, που τυχόν υπάρχει στην επιχείρηση, ή τους υπαλλήλους, 
οι οποίοι, μαζί με τα άλλα καθήκοντα τους, διενεργούν και προληπτικό έλεγχο, αλλά 
εννοούμε το όλο σύστημα οργανώσεως των διαδικασιών εκτελέσεως των 
διαχειριστικών πράξεων και της λογιστικής τους απεικονίσεως.  
Ο ορθός όρος του όλου αυτού συστήματος είναι <<σύστημα εσωτερικού 
ελέγχου>>. Δηλαδή με τον όρο <<εσωτερικός έλεγχος>> ή <<σύστημα εσωτερικού 
ελέγχου>> εννοούμε:  
• τις αρμοδιότητες του προσωπικού, 
• τα εισερχόμενα και εκδιδόμενα δικαιολογητικά, τη διαδρομή και τον έλεγχό τους  
      και κυρίως ποιοι υπάλληλοι διεκπεραιώνουν τις εργασίες αυτές, 
• τους τηρούμενους λογαριασμούς, τον τρόπο και την μέθοδο ενημερώσεώς τους,  
      καθώς και τους υπαλλήλους που τους ενημερώνουν.  
 Όλα αυτά και κυρίως οι αρμοδιότητες προσωπικού πρέπει να είναι σχεδιασμένα 
κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να εφαρμόζεται η βασική αρχή του εσωτερικού ελέγχου που 
είναι η εξής: Καμία διαχειριστική πράξη και λογιστική καταχώρηση δεν επιτρέπεται να 
ολοκληρώνεται από ένα και μόνο υπάλληλο αλλά η εργασία καθενός πρέπει να είναι 
                                                 
9 http://www.coso.org 
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συμπληρωματική της εργασίας ενός, τουλάχιστον, άλλου υπαλλήλου και να ελέγχεται 
από έναν υπάλληλο (τον εσωτερικό ελεγκτή) 10
 
 
1.2.6  Ορισμός Εσωτερικού Ελέγχου από την Επιτροπή των Διεθνών Ελεγκτικών 
και Ασφαλιστικών Προτύπων  
 Η Επιτροπή των Διεθνών Ελεγκτικών και Ασφαλιστικών Προτύπων 
(International Auditing and Assurance Standards Board –IAASB), ορίζει τα ακόλουθα: 
ορίζει τον εσωτερικό έλεγχο ως το σύνολο των μεθόδων, διαδικασιών και πολιτικών τα 
οποία εφαρμόζει η οικονομική μονάδα μέσα στα πλαίσια της κατάλληλης οργανωτικής 
δομής για να εξασφαλίσει την ομαλή και αποδοτική λειτουργία της. Το πλέγμα αυτό 
των πολιτικών και των μέτρων ελέγχου καλύπτει όλες τις δραστηριότητες, λειτουργικές 
και μη λειτουργικές 11
 
. 
1.2.7  Συμπερασματικές Παρατηρήσεις  
 Καταλήγοντας μπορούμε να πούμε ότι ο εσωτερικός έλεγχος αποτελείται από 
όλα τα μέτρα και τις διαδικασίες που παίρνει η Διοίκηση(management) για να 
εξασφαλιστεί η αποτελεσματική λειτουργία της επιχείρησης. Ο εσωτερικός έλεγχος δεν 
αναφέρεται μόνο στα μέτρα και τις διαδικασίες που εφαρμόζονται από την επιχείρηση 
για να προλάβει τις καταχρήσεις και καταδολιεύσεις των εργαζομένων σε αυτήν, όπως 
συνήθως νομίζουν πολλοί. Η άποψη αυτή δεν αποτελεί παρά μόνο ένα μικρό τμήμα 
του εσωτερικού ελέγχου.  
Στην πραγματικότητα ο εσωτερικός έλεγχος επεκτείνεται και πέρα από τις 
οικονομικές, διαχειριστικές και λογιστικές λειτουργίες της επιχείρησης. Καλύπτει δε 
όλο το εύρος και το πλάτος των ποικίλων και πολυσύνθετων δραστηριοτήτων της 
σύγχρονής επιχείρησης. Περιλαμβάνει όλους τους τρόπους και μεθόδους με τις οποίες 
η ανώτατη Διοίκηση εκχωρεί αρμοδιότητες, δικαιώματα και ευθύνες για ορισμένες 
λειτουργίες, όπως είναι το Marketing και οι πωλήσεις, οι αγορές και οι διάφορες 
προμήθειες, οι τεχνικές υπηρεσίες και η παραγωγή, ο έλεγχος αποθεμάτων, το τμήμα 
προσωπικού, οι οικονομικές υπηρεσίες κλπ. 
                                                 
10 Γρηγοράκος Θεόδωρος (1989) Γενικές Αρχές Ελεγκτικής, Έκδοση Σώματος Ορκωτών Λογιστών, 
Αθήνα. 
11 Παπάς Αντώνης (1999) Εισαγωγή στην Ελεγκτική, α’ έκδοση, εκδ.Ευγ.Μπένου, Αθήνα 
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 Ο εσωτερικός έλεγχος περιλαμβάνει επίσης το πρόγραμμα προετοιμασίας 
επαλήθευσης και κατανομής των διαφόρων μορφών επίβλεψης πάνω στις τρέχουσες 
αναφορές και αναλύσεις που επιτρέπουν στα ανώτατα διευθυντικά στελέχη να 
διατηρούν τον έλεγχο στις διάφορες λειτουργίες και δραστηριότητες της επιχείρησης. 
Στο μηχανισμό του εσωτερικού ελέγχου περιλαμβάνονται και η εφαρμογή 
προϋπολογιστικών μεθόδων, προτύπων παραγωγής, μελετών χρόνου και κινήσεων, 
επίβλεψης εργαστηρίων και διαφόρων εκπαιδευτικών προγραμμάτων και υπαλλήλων 
(τεχνικών, διοικητικών, οικονομικών κλπ.).  
 
 
1.3 Οργάνωση, Σκοπός Και Είδη Εσωτερικού Ελέγχου 
1.3.1 Οργάνωση Εσωτερικού ελέγχου 
 Προϋπόθεση εφαρμογής του εσωτερικού ελέγχου σε μια επιχείρηση είναι η 
ύπαρξη καθορισμένων και καταγεγραμμένων διαδικασιών, οι οποίες θα αποτελέσουν 
το σύστημα αναφοράς για τη διεξαγωγή των ελέγχων.  
Την υποχρεωτική ύπαρξη τμήματος εσωτερικού ελέγχου, για τις εισηγμένες 
εταιρίες στο ΧΑ, καθιστά ο Ν. 3016/2002, ο νόμος που αναφέρεται σε θέματα 
Εταιρικής Διακυβέρνησης και ο οποίος με αυτόν τον τρόπο εκσυγχρονίζει το 
νομοθετικό πλαίσιο λειτουργίας των επιχειρήσεων.  
 Συγκεκριμένα, το άρθρο 7 του Ν. 3016/2002 αναφέρεται στην Οργάνωση του 
εσωτερικού ελέγχου: 
1) Προϋπόθεση για την εισαγωγή των μετοχών σε οργανωμένη αγορά 
2) Ανεξαρτησία εσωτερικών ελεγκτών, δεν υπάγονται ιεραρχικά σε καμία υπηρεσιακή 
μονάδα, εποπτεύονται από 1-3 μη εκτελεστικά μέλη του Δ.Σ. 
3) Οι εσωτερικοί ελεγκτές ορίζονται από το Δ.Σ. και είναι πλήρης και αποκλειστικής 
απασχόλησης. 
4) Λαμβάνουν γνώση οποιουδήποτε βιβλίου, εγγράφου αρχείου και έχουν πρόσβαση 
σε οποιαδήποτε υπηρεσία της εταιρίας. 
Το άρθρο 8 αναφέρεται στις Αρμοδιότητες της υπηρεσίας εσωτερικού ελέγχου: 
1) Παρακολούθηση και εφαρμογή Εσωτερικού Κανονισμού Λειτουργίας και 
νομοθεσίας. 
2) Αναφέρει περιπτώσεις σύγκρουσης συμφερόντων. 
3) Έγγραφη ενημέρωση στο Δ.Σ.  
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 Ο Ν. 3016/2002 επέβαλε βασικές αρχές στη λειτουργία των εισηγμένων εταιριών 
όσο αφορά τα θέματα σύνθεσης και λειτουργίας του διοικητικού συμβουλίου, 
εσωτερικού ελέγχου και εσωτερικού κανονισμού λειτουργίας, στον οποίο, τον 
εσωτερικό κανονισμό λειτουργίας, περιγράφονται μεταξύ άλλων η εσωτερική 
διάρθρωση των υπηρεσιών της εταιρίας, ο καθορισμός των διαδικασιών, ο τρόπος 
αξιολόγησης και παρακολούθησης. 12
 
 
Σχήμα 1: Οργανόγραμμα μιας επιχείρησης  
 
 
1.3.2 Σκοπός Εσωτερικού Ελέγχου 
 Αντικειμενικός σκοπός του Εσωτερικού Ελέγχου (Internal Audit) είναι η 
παροχή υψηλού επιπέδου υπηρεσιών προς τη διοίκηση, μέσω επιστημονικών 
προσεγγίσεων και αναλύσεων με σκοπό την αξιολόγηση του Συστήματος 
                                                 
12 Θεμιστοκλής Κοσσίδας, «Το πλαίσιο συνεργασίας μεταξύ της νομικής υπηρεσίας και των ελεγκτών 
της εταιρίας (εσωτερικών και εξωτερικών)» 2ο Πανελλήνιο Συνέδριο Δικηγόρων νομικών υπηρεσιών, 
Αθήνα, 14/05/2010  
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Εσωτερικού Ελέγχου (Σ.Ε.Ε.), προκειμένου η διοίκηση, να διαχειρισθεί τους 
επιχειρηματικούς κινδύνους κατά άριστο τρόπο, που είναι και το κύριο μέλημά της. Ο 
Εσωτερικός Έλεγχος αποσκοπεί στην εφαρμογή των αρχών της 
Εταιρικής διακυβέρνησης για τη θωράκιση των συμφερόντων της 
επιχείρησης, των μετόχων και τη διαφύλαξη των εργαζομένων. 
 Στα πλαίσια του σκοπού αυτού ο Εσωτερικός Έλεγχος, εξετάζει και 
αξιολογεί:  
α. Το Σύστημα του Εσωτερικού Ελέγχου, καθαυτού ως σύστημα και τα 
επιμέρους υποσυστήματα του. 
β. Την αξιολόγηση της κάθε μορφής επιχειρηματικού κινδύνου και την 
αποτελεσματική διαχείρισή του. 
γ. Την ύπαρξη οργάνωσης, επάρκειας και αποτελεσματικότητας των 
εσωτερικών διαδικασιών. 
δ. Την τήρηση πολιτικής προσωπικού και εκπαίδευσής του. 
ε. Το βαθμό συμμόρφωσης των εργαζομένων με τις αποφάσεις της διοίκησης 
και τους κανόνες λειτουργίας. 
στ. Τη σύγκριση του κόστους λειτουργίας των επί μέρους τμημάτων σε σχέση 
με το όφελος τους. 
ζ. Την ακρίβεια, την ειλικρίνεια και την εξασφάλιση της πληρότητας και της 
αξιοπιστίας των οικονομικών καταστάσεων. 
η. Την αξιολόγηση της επικοινωνίας και της συνεργασίας των εργαζομένων 
τόσο σε επίπεδο τμήματος, όσο και μεταξύ των τμημάτων. 
θ. Την αξιοποίηση των μέσων παραγωγής και την αποδοτικότητά τους. 
ι. Τα μέσα προστασίας για την επαρκή φύλαξη των υπηρεσιακών στοιχείων 
από κλοπές, απώλειες και παντός είδους φθορές, κ.λ.π.13
 
 
1.3.3  Είδη Εσωτερικού Ελέγχου 
 Τα είδη του Εσωτερικού Ελέγχου είναι:  
 Έλεγχοι παραγωγής  
Οικονομικοί έλεγχοι (financial audits), οι οποίοι περιλαμβάνουν τις ελεγκτικές 
διαδικασίες που αφορούν την ασφάλεια του ενεργητικού και της περιουσίας της 
                                                 
13  Φίλος Ι., 2004. «Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου Επιχειρήσεων», Εκδόσεις IQ Group  
 
Εσωτερικός Έλεγχος και Επιχειρηματικοί Κίνδυνοι 
23 
επιχείρησης και στοχεύουν στην επαλήθευση της ακρίβειας, της ειλικρίνειας και της 
αξιοπιστίας των οικονομικών καταστάσεων και στοιχείων, την εξακρίβωση της 
νομιμότητας.  
 Λειτουργικοί έλεγχοι (operational audits), οι οποίοι περιλαμβάνουν το πλαίσιο και 
τις διαδικασίες ελέγχου συμμόρφωσης προς τις πολιτικές και τις διαδικασίες 
λειτουργίας της επιχείρησης. Αντικειμενικός σκοπός των λειτουργικών ελέγχων είναι  
η αξιολόγηση και η εκτίμηση της δομής του υπάρχοντος συστήματος και η πρόταση 
ανάπτυξης νέων και βελτίωσης υπαρχόντων σε περιοχές που έχουν απαξιωθεί.  
 Διοικητικοί έλεγχοι (management audits), οι οποίοι περιλαμβάνουν το οργανωτικό 
πλαίσιο και τις διαδικασίες που έχουν σχέση με τη λήψη διοικητικών αποφάσεων, τη 
συμμόρφωση προς αυτές και την αξιολόγηση τους. Σε αντίθεση από τους οικονομικούς 
και λειτουργικούς ελέγχους έχουν ευρύτερους αντικειμενικούς σκοπούς οι οποίοι 
συνίστανται στο να εξετάζουν και να αξιολογούν, βάσει αντικειμενικών και 
επιστημονικών μεθόδων, την συνολική διοικητική αποτελεσματικότητα της 
επιχείρησης-φορέα.  
 
 
1.4  Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου (Σ.Ε.Ε.) 
1.4.1 Έννοια Σ.Ε.Ε  
 Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου (Σ.Ε.Ε.), νοείται ένα οργανωμένο, ευέλικτο και σωστά 
δομημένο πλέγμα λειτουργιών και διαδικασιών, άμεσα συνδεδεμένο με την οργανωτική 
δομή και τους κανόνες λειτουργίας της επιχείρησης που καθιερώνει η διοίκηση με σκοπό 
να διασφαλισθούν τα συμφέροντα του φορέα.  
 Ένα Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου (Internal Control System),  
ενδεικτικά περιλαμβάνει μία σειρά υποσυστημάτων, όπως:  
1. Εσωτερικό έλεγχο (Internal Audit), που αποτελεί μέρος του Σ.Ε.Ε.  και είναι 
αρμόδιος για την αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας  του ιδίου του συστήματος, 
καθώς και των επιμέρους λειτουργιών του.  
2. Εγκεκριμένο οργανόγραμμα της επιχείρησης σε όλα τα επίπεδα και  
σε πλήρη ανάπτυξη.  
3. Εγχειρίδια γραπτών διαδικασιών.  
4. Προγραμματισμό δράσης (βραχυπρόθεσμο – μακροπρόθεσμο) και απολογισμό.  
5. Πολιτική αγορών – προμηθειών.  
6. Πολιτική προσωπικού.  
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7. Διαχείριση χαρτοφυλακίου.  
8. Διαχείριση παγίων.  
9. Κύκλο παραγωγής προϊόντων – υπηρεσιών, κ.λ.π.  
 
1.4.2  Στόχος και Συστατικά Σ.Ε.Ε  
Το σύστημα εσωτερικού ελέγχου θα πρέπει να επιτυγχάνει τους ακόλουθους 
στόχους: 
1. Αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα: Καλύπτει βασικούς επιχειρησιακούς 
στόχους που έχουν να κάνουν με την απόδοση και την κερδοφορία του οργανισμού 
καθώς επίσης και την ορθή  διαχείριση όλων των διαθέσιμων πόρων. 
2. Αξιοπιστία οικονομικής πληροφόρησης: Καλύπτει την ετοιμασία ακριβών και 
αξιόπιστων οικονομικών καταστάσεων και λοιπών οικονομικών αναλύσεων. 
3. Συμμόρφωση: Καλύπτει στόχους συμμόρφωσης με την νομοθεσία και όλους τους  
σχετικούς κανονισμούς και εγκυκλίους. 
Σύμφωνα με την μεθοδολογία COSO (1992), το σύστημα εσωτερικού ελέγχου 
αποτελείται από πέντε αλληλεξαρτώμενα συστατικά (περιβάλλον ελέγχου, αξιολόγηση 
κινδύνων, σημεία ελέγχου – διαδικασίες, πληροφόρηση και επικοινωνία, 
παρακολούθηση). 
Αναλυτικότερα, κάθε ένα από τα συστατικά του ΣΕΕ περιλαμβάνει τα εξής: 
Περιβάλλον ελέγχου:  
 Καθορίζει την απαραίτητη κουλτούρα ελέγχου  σε κάθε οργανισμό. 
 Αποτελεί θεμέλιο λίθο για την αποτελεσματική λειτουργία του κάθε ΣΕΕ. 
 Συστατικά του αποτελούν η εμπέδωση της ακεραιότητας, των ηθικών αξιών και της 
ικανότητας ως βασικά κριτήρια στην ανέλιξη του προσωπικού, καθώς επίσης και η  
ύπαρξη ξεκάθαρων ορίων ευθύνης και δικαιοδοσίας. 
Αξιολόγηση κινδύνων: 
 Προσδιορισμός και ανάλυση των κινδύνων που σχετίζονται με την υλοποίηση των 
επιχειρησιακών στόχων του οργανισμού δημιουργώντας έτσι τη βάση για τον 
προσδιορισμό των απαραίτητων ενεργειών ελέγχου. 
Σημεία ελέγχου – Διαδικασίες: 
 Πολιτικές και διαδικασίες που θα εξασφαλίζουν ότι ακολουθούνται οι 
κατευθύνσεις της Διοίκησης. 
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 Σημεία ελέγχου που περιλαμβάνουν εγκρίσεις, εξουσιοδοτήσεις, επαληθεύσεις, 
καταμετρήσεις, συμφωνίες, διασφάλιση των περιουσιακών στοιχείων και 
διαχωρισμό αρμοδιοτήτων. 
Πληροφόρηση και επικοινωνία: 
 Έγκαιρη αναγνώριση, συλλογή και επικοινωνία της απαραίτητης πληροφόρησης. 
 Πρόσβαση των διαφόρων βαθμίδων διοίκησης στην απαραίτητη εσωτερική και 
εξωτερική πληροφόρηση του οργανισμού. 
 Ροή της πληροφόρησης κατά τέτοιο τρόπο ώστε να επιτυγχάνεται η 
αποτελεσματική και αποδοτική λειτουργία των σημείων ελέγχου. 
Παρακολούθηση:  
 Συνεχής αξιολόγηση της επάρκειας του ΣΕΕ. 
 Συνδυασμός διαρκών και περιοδικών αξιολογήσεων. 
 Διοικητική παρακολούθηση. 
 Δραστηριότητες Υπηρεσίας Εσωτερικού Ελέγχου (Διεύθυνση Επιθεώρησης).14
  
 
1.4.3  Μέσα Μελέτης του Σ.Ε.Ε και αξιολόγηση του 
Οι ελεγκτές με τη χρησιμοποίηση των ερωτηματολογίων, των διαγραμμάτων 
ροής , των περιγραφικών εκθέσεων και άλλων μεθόδων προβαίνουν στην αξιολόγηση 
του συστήματος του Εσωτερικού ελέγχου.  
Αφού ο εξωτερικός ελεγκτής τελειώσει την περιγραφή των διαφόρων 
λειτουργιών και διαδικασιών της μονάδας με έναν ή περισσότερους από τους 
παραπάνω τρόπους, και μελετήσει και εξοικειωθεί με τον τρόπο που λειτουργεί η 
επιχείρηση, ειδικά σε τομείς και υποσυστήματα που αφορούν άμεσα στην παραγωγή 
των λογιστικών πληροφοριών, θα πρέπει να αξιολογήσει την ύπαρξη και τον βαθμό 
καλής λειτουργίας του εσωτερικού ελέγχου. Τούτο αποτελεί και τη δυσκολότερη φάση 
της όλης διαδικασίας.  
Αρχικά ο ελεγκτής πρέπει να πάρει μία μία τις διαδικασίες που εμφανίζονται 
στις περιγραφικές εκθέσεις ή στα διαγράμματα ροής και να επαληθεύσει ότι η 
περιγραφή τους συμφωνεί με την πραγματικότητα επαλήθευση αυτή μπορεί να γίνει με 
επιτόπιες παρατηρήσεις και δειγματοληπτικούς ελέγχους. Έπειτα προχωράει στην 
προκαταρκτική αξιολόγηση του συστήματος θέλοντας να εξακριβώσει τις δυνατότητες 
                                                 
14 James, K.L. (2003), «The effects of internal audit structure on perceived financial statement fraud 
prevention», Accounting Horizons, 17, pp. 315-327 
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και τις αδυναμίες του συστήματος. Για τούτη την εξακρίβωση μπορεί να 
χρησιμοποιήσει 2 τρόπους πρώτος συνιστάται στο να αναλύσει το σύστημα και να 
αναζητήσει τα σημεία στα οποία υπάρχουν δυνατότητες αξιοπιστίας και αδυναμιών.  
Ελλοχεύει όμως ο κίνδυνος να διαφύγουν από τον ελεγκτή κάποια σημεία πολύ 
σημαντικά δεύτερος τρόπος είναι πιο γενικός από τον παραπάνω και πραγματοποιείται 
θέτοντας ο ελεγκτής ερωτήματα προς τον εαυτό του τη μορφής: <<Υπάρχει περίπτωση 
κάτι να μην λειτουργήσει σωστά;>> και έτσι καταφέρνει να προσδιορίσει τους 
πιθανούς κινδύνους που προκύπτουν από τις αδυναμίες του συστήματος.  
Τα συμπεράσματα αυτά ο ελεγκτής τα απεικονίζει σε έναν πίνακα που δίνει μία 
συνοπτική εικόνα της προκαταρκτικής αξιολόγησης του Εσωτερικού Ελέγχου. Για να 
έχει όμως πιο ξεκάθαρα συμπεράσματα πρέπει να προβεί και σε άλλες επαληθεύσεις οι 
οποίες καλούνται να έχουν μεγαλύτερη διάρκεια. Η πραγματοποίηση αυτής της 
επαλήθευσης σε μία έκταση αρκετά ικανοποιητική για να εφαρμοστεί απλά σε 
περισσότερα οικονομικά γεγονότα. Αν ο ελεγκτής δυσκολεύεται να προσδιορίσει την 
έκταση της επαλήθευσης θα χρησιμοποιήσει τις στατιστικές τεχνικές. Κατόπιν 
συγκεντρώνει όλα τα στοιχεία που προέκυψαν σε έναν πίνακα γνωστό ως πίνακα 
συνθέσεως. 
Μετά την αξιολόγηση του ΣΕΕ , ο ελεγκτής έχει προτάσεις και παρατηρήσεις 
για βελτίωση του συστήματος. Ο ελεγκτής μπορεί να ετοιμάσει μία επιστολή 
παρατηρήσεων επί του εσωτερικού ελέγχου, προς τη διοίκηση της επιχείρησης 
παραθέτοντας τις προτάσεις του.  
Η επιστολή προς τη διοίκηση συνήθως αποτελεί μια σύνοψη των συζητήσεων 
και των προτάσεων με τον πελάτη σε μία τεκμηριωμένη μορφή ώστε να βρίσκεται στα 
αρχεία της εταιρείας για να ληφθούν υπόψη μελλοντικές βελτιώσεις αλλά και για να 
αντιμετωπιστούν μελλοντικά προβλήματα. 15
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
15 Ελεγκτική , Αντώνης Α. Παπάς , Εκδοτικές Επιχειρήσεις «Το Οικονομικό» ,Αθήνα 1997  
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1.5 Υπηρεσία Εσωτερικού Ελέγχου (Υ.Ε.Ε)  
Η λειτουργία του Εσωτερικού Ελέγχου στο δημόσιο τομέα διεξαγόταν από τη 
Διεύθυνση Εσωτερικού Ελέγχου (Δ.Ε.Ε.) του Γενικού Λογιστηρίου της Δημοκρατίας. 
Η Δ.Ε.Ε. δημιουργήθηκε το 1957 και αποτελούσε την κεντρική υπηρεσία μέσω της 
οποίας o Γενικός Λογιστής της Δημοκρατίας έλεγχε και επόπτευε τη διενέργεια των 
δημοσίων δαπανών και την είσπραξη των δημοσίων εσόδων.  
Η Δ.Ε.Ε. λειτουργούσε για πολλά χρόνια με βάση το παραδοσιακό μοντέλο του 
εσωτερικού ελέγχου, δίνοντας έμφαση στον οικονομικό έλεγχο ενώ είχε σαν κύριες 
δραστηριότητές της τον έλεγχο αποθηκών, τον προληπτικό έλεγχο ενταλμάτων 
πληρωμής και τον έλεγχο εσόδων και δαπανών και τη συμμόρφωση με τις 
Δημοσιονομικές Οδηγίες. 
Στα πλαίσια του εκσυγχρονισμού της Δημόσιας Υπηρεσίας και των νέων 
απαιτήσεων που επιβάλλονται από τις αρχές της καλής διακυβέρνησης, διαπιστώθηκε η 
αναγκαιότητα για μία ανεξάρτητη υπηρεσία εσωτερικού ελέγχου. Η Κυπριακή 
Δημοκρατία, κατά τη διάρκεια των ενταξιακών διαπραγματεύσεων με την Ευρωπαϊκή 
Ένωση για το Κεφάλαιο που αφορούσε στο Δημοσιονομικό Έλεγχο, προώθησε μία 
σειρά από θεσμικές αλλαγές με σκοπό την εναρμόνιση με το κοινοτικό κεκτημένο. 
Τον Ιούλιο του 2003 η Κυπριακή Δημοκρατία θέσπισε νομοθεσία με βάση την 
οποία ιδρύθηκε η ανεξάρτητη Υπηρεσία Εσωτερικού Ελέγχου. Ο Περί Εσωτερικού 
Ελέγχου Νόμος του 2003 [Ν 114(Ι)/2003] ψηφίστηκε από τη Βουλή των 
Αντιπροσώπων τον Ιούλιο του 2003 και τέθηκε σε ισχύ με τη δημοσίευσή του στην 
Επίσημη Εφημερίδα της Δημοκρατίας στις 25 Ιουλίου 2003. Ο Νόμος προνοεί μεταξύ 
άλλων για το διορισμό Εφόρου Εσωτερικού Ελέγχου, την ίδρυση της ανεξάρτητης 
Υπηρεσίας Εσωτερικού Ελέγχου και τη δημιουργία Συμβουλίου Εσωτερικού Ελέγχου.  
            Τον Σεπτέμβριο του 2003 το Υπουργικό Συμβούλιο διόρισε τον κ. Λάκη 
Δημητρίου ως πρώτο Έφορο Εσωτερικού Ελέγχου ενώ στις 13/10/2009 διόρισε τον κ. 
Ανδρέα Μ. Λαμπριανού ως τον επόμενο Έφορο της Δημοκρατίας από τις 9/11/2009 
για περίοδο έξι χρόνων όπου και ανέλαβε τα νέα του καθήκοντα. 
            Σήμερα η Υπηρεσία Εσωτερικού Ελέγχου έχει 34 οργανικές θέσεις διαφόρων 
βαθμίδων του Λειτουργού Εσωτερικού Ελέγχου εκ των οποίων οι 12 είναι κενές και η 
διαδικασία για την πλήρωση τους αναμένεται να ολοκληρωθεί μέχρι το τέλος του 2010. 
Η διοίκηση της Υπηρεσίας υποστηρίζεται επιπρόσθετα από 5 εναλλάξιμους 
λειτουργούς του Τμήματος Διοίκησης και Προσωπικού. 
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Αποστολή της Υπηρεσίας είναι η ενδυνάμωση των συστημάτων διαχείρισης και 
ελέγχου και η βελτίωση των διαδικασιών διαχείρισης κινδύνων και διακυβέρνησης των 
κρατικών υπηρεσιών, με απώτερο στόχο τη διασφάλιση της οικονομικής, αποδοτικής 
και αποτελεσματικής διαχείρισης των πόρων του Κρατικού Προϋπολογισμού και των 
κονδυλίων της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 
            Όραμα της Υπηρεσίας είναι να καταστεί ένας από τους βασικούς πυλώνες στον 
εκσυγχρονισμό και την αναμόρφωση της δημόσιας υπηρεσίας, διασφαλίζοντας την 
αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα στη λειτουργία της κρατικής μηχανής στο νέο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον της Ευρωπαϊκής Ένωσης και της παγκοσμιοποιημένης 
οικονομίας.( http://www.internalaudit.gov.cy, 12/08/10) 
 
 
1.6  Δ.Ε.Π Εσωτερικού Ελέγχου και Κώδικας Επαγγελματικής 
Δεοντολογίας 
Δύο από τα βασικά εργαλεία των εσωτερικών ελεγκτών είναι16
Α) Τα  Διεθνή Πρότυπα (Standards for the Professional Practice of Internal Auditing). 
Σε παγκόσμιο και εθνικό επίπεδο τα πλέον έγκυρα και γενικής αποδοχής ελεγκτικά 
πρότυπα που καθορίζουν τη φύση, την έκταση και το σκοπό της υπηρεσίας του 
εσωτερικού ελέγχου εμπεριέχονται στα εκδοθέντα από το Ινστιτούτο Εσωτερικών 
:   
Ελεγκτών «Πρότυπα για την Επαγγελματική Εφαρμογή Εσωτερικού Ελέγχου».17
Τα Πρότυπα χωρίζονται σε τρία μέρη όπως παρουσιάζεται στον πίνακα 1 :  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
16  Καζαντζης Χ., 2006, «Ελεγκτική & Εσωτερικός Έλεγχος, Μία συστηματική προσέγγιση Εννοιών, 
Αρχών και Προτύπων»΄, Εκδόσεις Business Plus A.E.  
17(Τριανταφυλλίδης, 2006) 
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ΤΑ ΠΡΟΤΥΠΑ ΤΟΥ ΙΝΣΤΙΤΟΥΤΟΥ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ΕΛΕΓΚΤΩΝ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ 
Πρότυπα 
Χαρακτηριστικών 
Ιδιοτήτων 
(Attribute Standards 
Σειρά 1000) 
→ Περιγράφουν τα χαρακτηριστικά των οργανισμών και των 
προσώπων που ασκούν Εσωτερικό Έλεγχο 
1000 - Σκοπός, Αρμοδιότητες, Υπευθυνότητες 
1100 - Ανεξαρτησία και Αντικειμενικότητα 
1200 - Επάρκεια Γνώσεων και Δέουσα Επαγγελματική Επιμέλεια 
1300 - Πρόγραμμα Ποιοτικής Διασφάλισης και Βελτίωσης 
Πρότυπα Απόδοσης 
(Performance 
Standards 
Σειρά 2000) 
→ Περιγράφουν τη φύση των δραστηριοτήτων του Εσωτερικού 
Ελέγχου και παρέχουν κριτήρια βάσει των οποίων μπορεί να 
αξιολογηθεί η απόδοση του Εσωτερικού Ελέγχου. 
2000 - Διοίκηση του Εσωτερικού Ελέγχου 
2100 - Φύση Εργασιών 
2200 - Σχεδιασμός Ελεγκτικών Εργασιών 
2300 - Διενέργεια των Ελεγκτικών Εργασιών 
2400 – Κοινοποίηση των Αποτελεσμάτων 
2500 - Διαδικασία Εποπτείας 
2600 - Αποδοχή των Κινδύνων από τη Διοίκηση 
Πρότυπα Εφαρμογής 
(Implementation 
Standards) 
→ Παρέχουν οδηγίες προσαρμοσμένες σε συγκεκριμένα είδη 
ελεγκτικής δραστηριότητας 
Πίνακας 1: Πρότυπα Ινστιτούτου Εσωτερικών ελεγκτών  
B) O Κώδικας Δεοντολογίας του Διεθνούς Ινστιτούτου Εσωτερικών Ελεγκτών 
(ΙΙΑ). Ο Κώδικας Δεοντολογίας του Διεθνούς Ινστιτούτου Εσωτερικών Ελεγκτών (ΙΙΑ) 
εξειδικεύει τους κανόνες συμπεριφοράς τους, ως προσώπων και επαγγελματιών, όσον 
αφορά την Ακεραιότητα, Αντικειμενικότητα και Εμπιστευτικότητα που πρέπει να 
επιδεικνύουν18
Ενδεικτικό παράδειγμα της χρησιμότητας του Κώδικα είναι η κατοχύρωση σε 
αυτόν από το Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών, της ανεξαρτησίας, που θεωρείται η 
σφραγίδα του ελεγκτικού επαγγέλματος, κατοχυρώνεται όμως και από άλλους 
οργανισμούς, καθώς έχουν αναγνωρίσει τη σημαντικότητά της, τόσο από 
 
                                                 
18 Πάσχας, Γ. και Τριανταφυλλίδης, Κ. (2006). «Εσωτερικός Έλεγχος – Επένδυση στο 
μέλλον», Αθήνα 
Εσωτερικός Έλεγχος και Επιχειρηματικοί Κίνδυνοι 
30 
επαγγελματική, όσο και από ηθική άποψη και την έχουν κωδικοποιήσει και αυτοί σε 
κώδικες επαγγελματικής ηθικής.  
 
 
1.7  Τεχνικές Εσωτερικού Ελέγχου 
Η διενέργεια του εσωτερικού ελέγχου πρέπει να γίνεται βάσει συστηματικής 
διαδικασίας ώστε να καλύπτονται επαρκώς όλοι οι κίνδυνοι που χαρακτηρίζουν τον 
οργανισμό. Σε αυτό το σημείο θα παρουσιάσουμε συνοπτικά την μεθοδολογία που 
θεωρούμε ότι θα πρέπει να ακολουθούν κατά την διενέργεια των εργασιών τους οι 
εσωτερικοί ελεγκτές και η οποία συμμορφώνεται πλήρως με τα Διεθνή Επαγγελματικά 
Πρότυπα Εσωτερικού Ελέγχου, καθώς επίσης και τις διάφορες τεχνικές που καλούνται 
να χρησιμοποιήσουν οι εσωτερικοί ελεγκτές προκειμένου να πετύχουν καλύτερα 
αποτελέσματα στην εργασία τους. 
Ο σχεδιασμός του κάθε ελεγκτικού έργου και η κατάρτιση σχετικού 
προγράμματος ελέγχου (Work Program) χρησιμεύει σαν οδηγός για τα βήματα του 
ελέγχου που πρέπει να εκτελεσθούν και παρέχει καθοδήγηση για τις ελεγκτικές 
διαδικασίες που θα χρησιμοποιηθούν. Ειδικότερα, αποτελεί μια σειρά από 
τεκμηριωμένες διαδικασίες ελέγχου (αναλυτικά βήματα ελέγχου), σχεδιασμένες ώστε 
να διευκολύνουν τη σωστή και μεθοδική διεκπεραίωση του ελεγκτικού έργου. 
Η διαδικασία σχεδιασμού του ελεγκτικού έργου ξεκινά συνήθως με την έκδοση 
σχετικής Εντολής Ελέγχου, η οποία ουσιαστικά αποτελεί και την αρχή της 
προετοιμασίας του ελεγκτικού έργου για τον ελεγκτή. Στη συνέχεια, αφού παραδοθεί η 
Εντολή Ελέγχου στον υπεύθυνο της ελεγχόμενης περιοχής, ξεκινά για τον ελεγκτή η 
διαδικασία συλλογής πληροφοριών, οι οποίες είναι σχετικές με τις λειτουργίες, 
δραστηριότητες ή διαδικασίες που θα ελεγχθούν. Αφού καθοριστούν τα σημεία στα 
οποία θα επικεντρωθεί το ελεγκτικό έργο, ο ελεγκτής προχωρά στην εφαρμογή του 
αναλυτικού προγράμματος ελέγχου, και στη συνέχεια παρουσιάζει το πρόγραμμα αυτό 
σε γενικές γραμμές στον προϊστάμενο της ελεγχόμενης περιοχής, προκειμένου να 
καθορίσουν από κοινού την απαιτούμενη διαθεσιμότητα του προσωπικού καθώς και το 
είδος των τεκμηρίων που θα απαιτηθούν για την ομαλή διενέργεια του ελεγκτικού 
έργου. 
Πριν την έναρξη της διεξαγωγής του ελέγχου απαιτείται να έχει γίνει ο 
κατάλληλος σχεδιασμός του, προκειμένου να επιτευχθούν όσο το δυνατό 
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αποτελεσματικότερα και οικονομικότερα οι στόχοι του ελέγχου. Έτσι, καλείται ο 
ελεγκτής να διεξάγει μια προκαταρκτική αξιολόγηση των δικλείδων ασφαλείας της 
περιοχής ελέγχου ώστε να καθορίσει με σαφήνεια το σκοπό και το εύρος του ελέγχου. 
Συγκεκριμένα, τα βήματα διενέργειας ενός ελεγκτικού έργου έχουν ως εξής: 
 Έκδοση Εντολής Ελέγχου  
 Συλλογή Πληροφοριών  
 Αναγνώριση Κινδύνων και Ελεγκτικών Στόχων 
 Εκπόνηση Αναλυτικού Προγράμματος Ελεγκτικού Έργου  
 Παρουσίαση Αναλυτικού Προγράμματος Ελεγκτικού Έργου  
 Ετοιμασία Προγραμμάτων Ελέγχου  
 Εκτέλεση Ελέγχου 
 Συλλογή Τεκμηρίων Ελέγχου  
 Αξιολόγηση Τεκμηρίων Ελέγχου  
 Εξαγωγή Συμπερασμάτων 
 Παρουσίαση Ευρημάτων 
 Μεθοδολογία Ελέγχου 
 Περιοχές Ελεγκτικής Κάλυψης 
 Απόκτηση Τεκμηρίων Ελέγχου 
 Δειγματοληψία19
 
   
 
 
 
 
 
 
                                                 
19 Sawyer, Lawrence B. and Dittenhofer, Mortimer A. (1996), Sawyer’s Internal Auditing: The Practice 
of Modern Internal Auditing, 4th Edition, Altamonte Springs, FL: The Institute of Internal Auditors 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
ΕΙΔΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 
 
 
2.1  Αναγκαιότητα Και Πλαίσια Εσωτερικού Ελέγχου 
2.1.1 Αναγκαιότητα Εσωτερικού Ελέγχου 
 Η αναγκαιότητα ύπαρξης του Εσωτερικού Ελέγχου προκύπτει από τις 
ανθρώπινες αδυναμίες (κλοπές, απάτες) που ενυπάρχουν σε κάθε επιχείρηση όπου 
μετέχει ο ανθρώπινος παράγων. Δεδομένου ότι η εκάστοτε  διοίκηση κάποιου 
οργανισμού δεν έχει από μόνη της την άμεση και αξιόπιστη πληροφόρηση που 
απαιτείται για τη διαπίστωση λειτουργίας των ασφαλιστικών δικλείδων που έχει θέσει 
σε όλους τους τομείς της για τη διαχείριση των επιχειρηματικών κινδύνων της με 
άριστο τρόπο, αυτό το κενό έρχεται να καλύψει ο Εσωτερικός Έλεγχος με τη 
συμβουλευτική και κατασταλτική του λειτουργία. 
Ο Εσωτερικός Έλεγχος λοιπόν, αποσκοπεί στην εφαρμογή των αρχών εταιρικής 
διακυβέρνησης, ως μεθόδου διακρίβωσης της διαφάνειας και του αποτελεσματικού 
τρόπου λειτουργίας του οργανισμού, προσδίδοντας έτσι αξία σε αυτόν, θωρακίζοντας 
παράλληλα τα συμφέροντα των εργαζομένων, των πελατών, των μετόχων και εν γένει 
της επιχείρησης. 
Η πλήρης και έγκαιρη αποκάλυψη και ο έλεγχος ουσιωδών πληροφοριών που 
σχετίζονται με την εταιρία αποτελεί θεμελιώδη παράγοντα για τη διασφάλιση της 
διαφάνειας, την προστασία των επενδυτών και κατ’ επέκταση την εύρυθμη λειτουργία 
της κεφαλαιαγοράς. 
Ειδική μνεία αξίζει να γίνει για τη σημασία της ύπαρξης ποιοτικού εσωτερικού 
ελέγχου με κατάλληλα συστήματα για τον εξωτερικό ανεξάρτητο Ορκωτό Λογιστή 20
Στη σύγχρονη εποχή, η γιγάντωση των επιχειρήσεων, καθιστά την επίβλεψη 
των χιλιάδων εργαζομένων εξαιρετικά δύσκολη. Απαιτούνται μοντέρνες μέθοδοι 
, 
καθώς αυτά θα καθορίσουν το πρότυπο και τη διαδικασία του εξωτερικού ελέγχου, 
απαραίτητα για την έκφραση της γνώμης πάνω στην ειλικρίνεια και αξιοπιστία των 
Χρηματοοικονομικών Καταστάσεων. 
                                                 
20 Abdulrahman, A.M., Al-Twaijry, J. A. and Gwilliam, D. R. (2004). “An examination 
of the relationship between internal and external audit in the Saudi Arabian corporate 
sector”, Managerial Auditing Journal, Vol.19, No. 7, pp. 929-944  
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διοίκησης και χρήσης σύγχρονης ηλεκτρονικής τεχνολογίας, για την αξιοπιστία όμως 
των οικονομικών και τεχνικών πληροφοριών και στοιχείων, απαιτείται υιοθέτηση και 
εφαρμογή κατάλληλου συστήματος ελέγχου, ειδικές διαδικασίες και συνεχής 
αξιολόγηση και έλεγχος αυτών.  
Η λύση λοιπόν στις ολοένα αυξανόμενες συνθήκες αβεβαιότητας και 
πολυπλοκότητας, δε θα μπορούσε να είναι η αποφυγή ανάληψης επιχειρηματικών 
κινδύνων ή η προσπάθεια μείωσης της ανθρώπινης παρεμβολής, αλλά ο καθορισμός 
των κινδύνων, η ανάπτυξη αποτελεσματικών συστημάτων διαχείρισής τους, 
αποτελεσματικών συστημάτων εσωτερικού ελέγχου. 
 
2.1.2  Πλαίσια Εσωτερικών Ελέγχων  
Υπάρχουν πολλά μοντέλα από τα οποία μπορεί να επιλέξει μια επιχείρηση, 
προκειμένου να εγκαταστήσει ένα αποτελεσματικό σύστημα εσωτερικών ελέγχων. Η 
επιλογή ενός πλαισίου είναι απαραίτητα, στο σύγχρονο επιχειρηματικό κόσμο, καθώς 
παρέχει τις απαραίτητες μεθόδους, εργαλεία και κριτήρια πάνω στα οποία ένας 
οργανισμός θεμελιώνει τις διαδικασίες και τους ελέγχους, ενώ ταυτόχρονα οχυρώνει τη 
λειτουργία του. Οι προκλήσεις που καλείται να αντιμετωπίσει μια εταιρεία είναι 
συνεχείς και ποικίλες, γι αυτό άλλωστε είναι απαραίτητο και ένα σύστημα εσωτερικών 
ελέγχων – και ιδιαίτερα πάνω στα χρηματοοικονομικά της μεγέθη – οι αποφάσεις του 
οποίου θα στηρίζονται σε δομημένα πρότυπα και υποδομές. 
Εξωγενείς κίνδυνοι: 
• Τεχνολογικές εξελίξεις 
• Μεταβολές στις ανάγκες του αγοραστικού/καταναλωτικού κοινού επηρεάζουν την 
τιμολογιακή πολιτική, την παραγωγική διαδικασία, την εξυπηρέτηση πελατών 
• Ανταγωνισμός 
• Νέες νομοθεσίες 
• Φυσικές καταστροφές 
• Οικονομικές εξελίξεις επηρεάζουν τις αποφάσεις για χρηματοδότηση, δανεισμούς, 
εξαγορές, εξάπλωση 
Ενδογενείς κίνδυνοι: 
• Αποδιοργάνωση των πληροφοριακών συστημάτων 
• Ποιότητα – κατάρτιση του προσωπικού  
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• Ανεπάρκεια διοικητικού συμβουλίου ή επιτροπής ελέγχου 
 Όλα τα παραπάνω καθιστούν προφανές το γεγονός ότι απαιτείται η ύπαρξη 
ενός προκαθορισμένου πλαισίου, προκειμένου ο οργανισμός να ανταπεξέλθει στο 
πολύπλοκο – και επικίνδυνο – επιχειρηματικό περιβάλλον και βέβαια να ακολουθήσει 
τις οδηγίες των Sarbanes – Oxley. Η εισαγωγή εσωτερικών ελέγχων σε κομβικά σημεία 
τη επιχείρησης εξασφαλίζει τη βιωσιμότητά της και της δίνει το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα. 
 
2.1.2.1  Λίστα πλαισίων που έχουν προταθεί κατά καιρούς 
Ορισμένα από τα πλαίσια που κατά καιρούς έχουν συστηθεί είναι: 
 COSO: Εκδόθηκε από τις μεγαλύτερες εταιρείες Ορκωτών Λογιστών το 1992. 
Είναι διαδεδομένο στον ιδιωτικό τομέα της Ευρώπης, αλλά και από τις επιχειρήσεις 
των ΗΠΑ με διεθνείς δραστηριότητες 
 COCO : 1995 από το Καναδικό Ινστιτούτο Ορκωτών Λογιστών και 
χρησιμοποιείται από τον ιδιωτικό και δημόσιο τομέα στον Καναδά 
 Cadbury Report 
 Deming Award 
 TQM 
 12 Attributes (criteria): Εκδόθηκε το 1987 από το Canadian Comprehensive 
Auditing Foundation. Είναι διαδεδομένο στο δημόσιο τομέα στον Καναδά 
 Deep Learning Framework : το 1990 από τον Peter Senge 
 Baldrige Award : χρησιμοποιείται κυρίως από εταιρείες του ιδιωτικού τομέα στην 
Αμερική 
 ISO 9000 : από το 4ιεθνή Οργανισμό Τυποποίησης, εφαρμόζεται σε περισσότερες 
από 40000 επιχειρήσεις ανά τον κόσμο και αυξάνεται η εφαρμογή του σε αμερικανικές 
επιχειρήσεις που δείχνουν ενδιαφέρον για τις ευρωπαϊκές αγορές 
 Westinghouse Award 
 Northrop Award 
Τα πλαίσια παρέχουν ένα τρόπο να κατανοούμε τους οργανισμούς και μέσω 
της ομαδοποίησης ορισμένων λειτουργιών (ή και ελέγχων), «υπογραμμίζονται» οι 
κρισιμότερες από αυτές. Τα κριτήρια που προβλέπουν τα πλαίσια αυτά αποτελούν την 
βάση για την κατανόηση του ελέγχου μέσα σε μια επιχείρηση, αλλά κυρίως για την 
αξιολόγηση της αποτελεσματικότητάς του. Είναι μια μεθοδική προσέγγιση για την 
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εξακρίβωση της επάρκειας των ελέγχων σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού και 
αποτελούν βασικό εργαλείο για τη διεύθυνση και τους ελεγκτές στο έργο της 
εξιολόγησης, αφού τους παρέχουν μια συνολική εικόνα της υπάρχουσας κατάστασης, 
της λειτουργίας, των ελλείψεων και αδυναμιών.21
 
  
 
2.2  Αναβάθμιση Εσωτερικού Ελέγχου 
 Η ανάγκη αναβάθμισης του εσωτερικού ελέγχου σε στρατηγικό σύμβουλο της 
ανώτερης διοίκησης σε θέματα εκτίμησης και διαχείρισης κινδύνων, επισημαίνεται από 
τους Έλληνες συμμετέχοντες στην παγκόσμια έρευνα της PricewaterhouseCoopers. 
            Όπως αναφέρεται σε σχετική ανακοίνωση, καθώς λόγω της παγκόσμιας 
οικονομικής κρίσης η διαχείριση κινδύνου αποτελεί κεντρικό ζήτημα για τα ανώτερα 
διοικητικά στελέχη, μία νέα έρευνα της PricewaterhouseCoopers (PwC) αναδεικνύει 
τον αναβαθμισμένο ρόλο που μπορεί και πρέπει να αναλάβει ο εσωτερικός έλεγχος: 
τον ρόλο ενός στρατηγικού συμβούλου της διοίκησης σε θέματα εκτίμησης και 
διαχείρισης κινδύνου. 
 Σύμφωνα με έρευνα Εσωτερικού Ελέγχου της PwC για το 2010, οι επικεφαλής 
εσωτερικού ελέγχου στην Ελλάδα πιστεύουν πως στο άμεσο μέλλον θα αυξηθεί η 
ανάγκη για εστίαση του ελέγχου στη διαχείριση κινδύνων και όχι απλώς στη παροχή 
διασφάλισης ως προς την καλή λειτουργία των υπαρχόντων εσωτερικών δικλείδων 
ασφαλείας. Επίσης, στόχο για τους ίδιους αποτελεί ο καλύτερος συντονισμός και 
συνεργασία των διαφορετικών φορέων που παρέχουν υπηρεσίες ελέγχου, διαχείρισης 
κινδύνων και κανονιστικής συμμόρφωσης εντός των εταιρειών. Τέλος, υπάρχουν 
σημαντικές δυνατότητες μεγαλύτερης αξιοποίησης της τεχνολογίας από τα τμήματα 
εσωτερικού ελέγχου στην Ελλάδα. 
 Σύμφωνα με την έρευνα, αναγνωρίζονται τρεις κρίσιμοι τομείς στους οποίους 
θα πρέπει να εστιάσουν τα τμήματα εσωτερικού ελέγχου:  
 κίνδυνοι και ζητήματα ζωτικής σημασίας για την επιχείρηση,  
 ευθυγράμμιση του ρόλου του εσωτερικού ελέγχου με τις προσδοκίες των 
ενδιαφερόμενων μερών,  
 εναρμόνιση του μοντέλου στελέχωσης του εσωτερικού ελέγχου με τον ανωτέρω 
ρόλο του. 
                                                 
21 Sarbanes – Oxley and the Board of Directors Techniques and Best Practices for Corporate Governance, 
Scott Green, Wiley Publishing 
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 Ωστόσο, η έρευνα επίσης καταδεικνύει ότι οι τρεις προαναφερθέντες τομείς 
είναι και αυτοί στους οποίους οι επικεφαλής εσωτερικού ελέγχου παγκοσμίως 
πιστεύουν ότι υπάρχει το μεγαλύτερο περιθώριο για βελτίωση. 
  Το συμπέρασμα που θα πρέπει να αντλήσουν τα ανώτερα διοικητικά στελέχη 
από αυτή την έρευνα είναι ότι για να αναλάβει μία ομάδα εσωτερικού ελέγχου το ρόλο 
στρατηγικού συνεργάτη, θα πρέπει να αποτελείται από έμπειρους και εξειδικευμένους 
επαγγελματίες, οι οποίοι θα είναι σε θέση να εντοπίζουν τα προβλήματα, να 
συνδυάζουν πλήθος δεδομένων, να αξιοποιούν καλύτερα την τεχνολογία, ώστε να είναι 
σε θέση να βοηθούν την επιχείρηση να επιτύχει σε ένα περιβάλλον γεμάτο 
προκλήσεις»22
 Δεδομένων αυτών των προκλήσεων, η PwC πιστεύει ότι ο εσωτερικός έλεγχος 
πρέπει να προχωρήσει σε πιο ριζικές αλλαγές από ότι στο παρελθόν και να 
επαναπροσδιορίσει τον τρόπο με τον οποίο λειτουργεί. Η έρευνα σκιαγραφεί κάποια 
κύρια βήματα που θα πρέπει να γίνουν.  
 
 Συγκεκριμένα, ο εσωτερικός έλεγχος θα πρέπει: 
o να ξεκινήσει καταστρώνοντας ένα πλάνο αλλαγής,  
o να επανεκτιμήσει τις πρακτικές αξιολόγησης κινδύνων που εφαρμόζει έως σήμερα,  
o να αναπληρώσει τυχόν κενά ανάμεσα στις υφιστάμενες γνώσεις και ικανότητες 
εντός του τμήματος εσωτερικού ελέγχου και αυτές που απαιτούνται για την υλοποίηση 
των αλλαγών,  
o να συντονιστεί με τις υπόλοιπες λειτουργίες που παρέχουν υπηρεσίες ελέγχου εντός 
της εταιρείας, καθώς και  
o να εστιάσει στην αποκόμιση απτών ωφελειών από τη χρήση της τεχνολογίας. 
 Στη φετινή έρευνα εισηγήθηκε η έννοια του "Internal Audit 2.0" ώστε να 
ενθαρρύνονται οι επιχειρήσεις να σκεφτούν να προχωρήσουν σε ριζικές αλλαγές. 
Καθώς ο εσωτερικός έλεγχος αντιμετωπίζει νέες και συνεχώς μεταβαλλόμενες ανάγκες 
και προσδοκίες, είναι απαραίτητο να αναλάβει την πρωτοβουλία επαναπροσδιορισμού 
του ρόλου του. Αυτό σημαίνει να διευρύνει τις γνώσεις και τις ικανότητές του και να 
ετοιμαστεί να αναλάβει ηγετικό ρόλο ως μία ισχυρή βάση υποστήριξης των 
διευθυντικών και ανώτερων διοικητικών στελεχών, όσον αφορά στην ευθυγράμμιση 
                                                 
22 http://www.capital.gr, 22/07/10 
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της εταιρικής στρατηγικής με την αναγνώριση επιχειρησιακών κινδύνων, τις δικλείδες 
ασφαλείας, καθώς και τις εν γένει διαδικασίες διαχείρισης των κινδύνων.  
 
 
2.3 Καθυστέρηση Εφαρμογής Εσωτερικού Ελέγχου Στην 
Ασφαλιστική Αγορά  
 Ο θεσμός του Εσωτερικού Ελέγχου στην ελληνική αγορά άργησε να 
εφαρμοστεί, με εξαίρεση τον Τραπεζικό Τομέα και ορισμένες πολυεθνικές 
επιχειρήσεις. Η επίσημη εμφάνισή του και κατά συνέπεια και η συστηματική 
καθιέρωσή του άρχισε περίπου το 2000 με την απόφαση 5/204 της Επιτροπής 
Κεφαλαιαγοράς και το 2002 με τον νόμο 3016 και αφορούσε αποκλειστικά και μόνο 
όλες τις εισηγμένες επιχειρήσεις και οργανισμούς. Επιπλέον λειτουργούσε οργανωμένα 
από το 1997 σε όλες τις Τράπεζες, τις ΕΛΔΕ, τις ΑΕΔΑΚ (εισηγμένες και μη) με 
νομοθεσίες των αρμοδίων εποπτικών τους αρχών. 
 Στις Ασφαλιστικές εταιρίες23
 Οι σημαντικότερες αιτίες που υπήρξε αυτή η μεγάλη καθυστέρηση της 
καθιέρωσης και λειτουργίας υπηρεσιών εσωτερικού ελέγχου, κυρίως στις Ελληνικές 
ασφαλιστικές εταιρίες, ήταν οι παρακάτω: 
 κατά τον ίδιο τρόπο εμφανίστηκε και 
καθιερώθηκε   από το 2002 και αφορούσε μόνο τις εισηγμένες εταιρίες, δηλαδή τις 4-5 
τότε εισηγμένες ασφαλιστικές εταιρίες. Παράλληλα τον θεσμό του εσωτερικού ελέγχου 
είχαν ήδη εφαρμόσει και καθιερώσει στην λειτουργία τους αρκετές πολυεθνικές 
ασφαλιστικές επιχειρήσεις με εντολή της έδρας της κάθε εταιρίας. 
 Η μη κατανόηση ορισμένων μελών των Διοικήσεων ασφαλιστικών εταιριών για το 
ρόλο, το έργο και τη σπουδαιότητα που μπορούσε να προσφέρει ο εσωτερικός 
έλεγχος στην επιχείρησή τους. Κυρίως η μη κατανόησή τους ότι ο έλεγχος είναι 
ΠΡΟΛΗΨΗ και όχι ΚΑΤΑΣΤΟΛΗ. 
 Η εκτίμηση ορισμένων Διοικήσεων ότι το κόστος μιας υπηρεσίας εσωτερικού 
ελέγχου είναι υψηλό και τα οφέλη ελάχιστα. Αυτή η εκτίμηση είναι τελείως 
λανθασμένη διότι τα οφέλη από την λειτουργία μιας καλά στελεχωμένης υπηρεσίας 
ελέγχου είναι πολλά και σημαντικά και προέρχονται μέσα από την καλύτερη 
οργάνωση, από την εξάλειψη οικονομικών υπερβάσεων και ατασθαλιών, από την 
                                                 
23 Μανώλης Βαμβακάρης, «Γιατί καθυστέρησαν οι υπηρεσίες εσωτερικού ελέγχου στην ασφαλιστική 
αγορά», 15/04/2009  
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βελτίωση της λειτουργίας των διαδικασιών, από την μείωση του λειτουργικού κόστους 
και του κόστους προώθησης πωλήσεων, κλπ. 
 Η άγνοια ορισμένων Διοικητικών Στελεχών και Στελεχών Πωλήσεων για το έργο 
και το ρόλο του εσωτερικού ελέγχου και για την βοήθεια που μπορούσε να προσφέρει 
στο έργο τους. 
 Ο «φόβος» ορισμένων Διοικητικών Στελεχών, Στελεχών Πωλήσεων και μελών των 
Διοικήσεων για την πιθανότητα αποκάλυψης οικονομικών υπερβάσεων/ ατασθαλιών 
(fraud audit) από τον εσωτερικό έλεγχο, καθώς επίσης για την επισήμανση πιθανών 
λειτουργικών αδυναμιών στις υπηρεσίες /τμήματα τους (operating audit) και 
διοικητικών αδυναμιών(administration audit). 
 Η μη ύπαρξη σημαντικού αριθμού εσωτερικών ελεγκτών με γνώση τόσο του 
ελεγκτικού, όσο και του ασφαλιστικού αντικειμένου το οποίο είναι πολύπλοκο και 
περιλαμβάνει πολυσύνθετους κινδύνους. 
 Ο ελλιπής, αντικειμενικός και συστηματικός έλεγχος των ασφαλιστικών εταιριών 
από τους εκάστοτε ελεγκτικούς φορείς των αρμοδίων Υπουργείων. 
   Κλείνοντας παρατηρήσουμε ότι ο σημαντικότερος στόχος κάθε ασφαλιστικής 
εταιρίας είναι η διασφάλιση των μελλοντικών υποχρεώσεων προς τους ασφαλισμένους, 
των μετόχων και των εργαζομένων και αυτό επιτυγχάνεται μέσα από την δημιουργία 
υψηλού επιπέδου φερεγγυότητας, η οποία διασφαλίζεται μέσα από ασφαλείς 
διαδικασίες, από αξιόπιστα Συστήματα Εσωτερικού Ελέγχου και από αντικειμενικό, 
σωστό και συνεχή εσωτερικό έλεγχο που μπορούν να διεκπεραιώνουν καλά 
οργανωμένες και στελεχωμένες Υπηρεσίες Εσωτερικού Ελέγχου.  
 
 
2.4  Το Μέλλον του Εσωτερικού Ελέγχου 
2.4.1  Προοπτικές του εσωτερικού ελέγχου στην Ελλάδα 
 Οι προοπτικές του εσωτερικού ελέγχου στην Ελλάδα αναμένονται θετικές και 
αυτό διότι διαθέτουμε ως χώρα ένα ισχυρό θεσμικό πλαίσιο (Πράξη Διοικητή Τ.Ε. 
2438/98, Αρχές για την Εταιρική Διακυβέρνηση, Απόφαση Επιτροπής Κεφαλαιαγοράς 
5/204/2000, Νόμος 3016/2002). Η λειτουργία του εσωτερικού ελέγχου, με τη σύγχρονη 
μορφή του, επεκτείνεται πλέον και στις μη εισηγμένες ΔΕΚΟ (Νόμος 3429/2005), 
υπάρχει ένα διεθνές πλαίσιο προληπτικής εποπτείας (Basel II, Sarbanes-Oxley 
Act/2002, Ευρωπαϊκές Οδηγίες) το οποίο αναδεικνύει και αναβαθμίζει το ρόλο των 
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εσωτερικών ελεγκτών και τέλος παρατηρείται μια σημαντική βελτίωση των 
επαγγελματικών προσόντων των εσωτερικών ελεγκτών στη χώρα μας οι οποίοι 
καλούνται να ανταποκριθούν στις νέες προκλήσεις. Παρακάτω αναλύεται εκτενέστερα 
ο Ν. 3016/2002 (ΦΕΚ 110/Α/2002) περί εταιρικής διακυβέρνησης. 
Το 2002 ψηφίστηκε ο νόμος 3016/2002, ο οποίος εισάγει ειδικά θέματα 
διοίκησης και λειτουργίας στις εισηγμένες στο χρηματιστήριο ανώνυμες εταιρείες. 
Γενικότερα, ο νόμος 3016 αποτελεί στέρεο βήμα προς τη σωστή κατεύθυνση. 
Ειδικότερα, οι διατάξεις προωθούν περαιτέρω τη διαφάνεια στις συναλλαγές των 
μελών του διοικητικού συμβουλίου ή των διευθυντικών στελεχών με την εταιρεία 
καθώς και με βασικούς πελάτες ή προμηθευτές της. Οι σχετικές διατάξεις 
προστατεύουν τα συμφέροντα των μετόχων έναντι τυχόν αντίθετων επιδιώξεων των 
μελών του διοικητικού συμβουλίου ή των διευθυντικών στελεχών και θέτουν 
ασφαλιστικές δικλείδες με σκοπό την προστασία των μικρομετόχων έναντι των 
μεγαλομετόχων. 
Τα άρθρα 6 και 7 θεσπίζουν τον εσωτερικό κανονισμό λειτουργίας και την 
υπηρεσία του εσωτερικού ελέγχου. Συγκεκριμένα, η διενέργεια εσωτερικού ελέγχου 
πραγματοποιείται από ειδική υπηρεσία της εταιρείας 24
Ένα ακόμα σημαντικό στοιχείο βρίσκεται στην παράγραφο 3 του άρθρου 7 με 
την οποία«δε μπορούν να ορισθούν ως εσωτερικοί ελεγκτές μέλη του διοικητικού 
συμβουλίου, διευθυντικά στελέχη τα οποία έχουν και άλλες εκτός του εσωτερικού ελέγχου 
αρμοδιότητες ή συγγενείς των παραπάνω μέχρι και του δεύτερου βαθμού εξ αίματος ή εξ 
αγχιστείας». Εκτός από τα παραπάνω είναι αξιοσημείωτο ότι το διοικητικό συμβούλιο 
διατηρεί την υποχρέωση να συνεργάζεται με τους εσωτερικούς ελεγκτές και να 
διευθύνει το έργο τους ˙ η δε διοίκηση οφείλει να παρέχει τα απαραίτητα μέσα για τη 
διεκπεραίωση του έργου τους. Από τις αρμοδιότητες της υπηρεσίας εσωτερικού 
ελέγχου έχει ιδιαίτερη σημασία η δυνατότητά της να αναφέρει στο διοικητικό 
συμβούλιο της εταιρείας τυχόν περιπτώσεις σύγκρουσης των ιδιωτικών συμφερόντων 
, στην οποία απασχολείται 
τουλάχιστον ένα φυσικό πρόσωπο πλήρους και αποκλειστικής απασχόλησης, το οποίο 
δεν υπάγεται ιεραρχικά σε καμία άλλη υπηρεσιακή μονάδα της εταιρείας και 
εποπτεύεται από τα μη εκτελεστικά μέλη του διοικητικού συμβουλίου.  
                                                 
24 Παντελής Σ. Παπαστάθης, Ο σύγχρονος Εσωτερικός Έλεγχος 
στις επιχειρήσεις-οργανισμούς και η πρακτική εφαρμογή του, Αθήνα, 2003 
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των μελών του διοικητικού συμβουλίου ή των διευθυντικών στελεχών με τα 
συμφέροντα της εταιρείας, όπως αναφέρεται στην παράγραφο 2 του άρθρου 8. 
 Διαπιστώνεται ότι ο νόμος 3016/2002 είναι πολύ κοντά στο πλαίσιο του 
Κώδικα Βέλτιστης Συμπεριφοράς της επιτροπής Gadbury, που δημιουργήθηκε από τη 
βρετανική κυβέρνηση το 1991. Από τη φύση του ο Κώδικας αντιμετωπίζει τα 
προβλήματα που ανακύπτουν σε πολυμετοχικές εταιρείες, όπως κατά κανόνα είναι οι 
επιχειρήσεις στη Βρετανία και στις Η.Π.Α. μεταξύ των μετόχων και των διευθυντικών 
στελεχών. Αυτό είχε ως αποτέλεσμα ο Κώδικας να μη δίνει ιδιαίτερη 
βαρύτητα στα προβλήματα που ανακύπτουν από τις σχέσεις μεταξύ μεγαλομετόχων 
και μικρομετόχων που αποτελούν το πιο σοβαρό πρόβλημα εταιρικής διακυβέρνησης 
στην Ελλάδα και σε άλλες χώρες με παρόμοιο ιδιοκτησιακό καθεστώς. 
Συνεπώς, ο νόμος 3016/2002 παρότι χρήσιμος, πιθανώς να υπάρξει ανάγκη 
εμπλουτισμού του στο μέλλον με περισσότερες διατάξεις, οι οποίες θα διέπουν τις 
σχέσεις μεγαλομετόχων και μικρομετόχων. Αυτό θα είχε παράλληλα ως επακόλουθο 
να δημιουργηθεί ένα πρόσφορο κλίμα για επενδύσεις από θεσμικούς επενδυτές που θα 
διαθέσουν τα χρήματά τους στον ελληνικό χώρο. 
 
2.4.2  Εσωτερικός Ελεγκτής –Το Μέλλον Του Επαγγέλματος  
Η Ελληνική αγορά χαρακτηρίζεται ακόμη και σήμερα από έλλειψη κατάλληλα 
εξειδικευμένων στελεχών στον Εσωτερικό Έλεγχο, με αποτέλεσμα οι αμοιβές των 
υφιστάμενων στελεχών εσωτερικού ελέγχου να θεωρούνται υψηλές για τα ελληνικά 
δεδομένα ακόμα και σε αυτή την περίοδο οικονομικής κρίσης.  
Τα τελευταία χρόνια η χώρα μας δοκιμάζεται από την οικονομική κρίση, 
σοβαρό αίτιο της οποίας αποτελούν τα αυξημένα κρούσματα απάτης και διαφθοράς. 
Ένα από τα επαγγέλματα που κατεξοχήν συμβάλλουν στην ενίσχυση των επιχειρήσεων 
και οργανισμών ενάντια σε τέτοια φαινόμενα είναι αυτό του Εσωτερικού Ελεγκτή 
(Internal Auditior).  
Η αδυναμία εξεύρεσης ικανών στελεχών με λογικό κόστος έχει οδηγήσει 
αρκετές από τις εισηγμένες στο Χρηματιστήριο Αθηνών εταιρείες να ‘χρίσουν’ 
Εσωτερικούς Ελεγκτές υφιστάμενα στελέχη της οικονομικής ή άλλων διευθύνσεων, 
χωρίς αυτά να διαθέτουν πάντοτε τα κατάλληλα προσόντα. Εύκολα αντιλαμβάνεται 
κανείς ότι ανάλογα με την φύση και τις δραστηριότητες του οργανισμού που καλείται 
να υπηρετήσει ο υποψήφιος εσωτερικός ελεγκτής θα πρέπει να διαθέτει και τα 
κατάλληλα προσόντα, δεξιότητες και εμπειρίες. 
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Η θέση του Εσωτερικού Ελεγκτή είναι πολύ σημαντική σε κάθε οργανισμό, 
καθώς είναι εκείνος που επισκοπεί, αξιολογεί και συμβουλεύει  ως προς το υφιστάμενο 
σύστημα εσωτερικού ελέγχου, δηλαδή τις πολιτικές, τις διαδικασίες και τα σημεία 
ελέγχου που έχουν εγκαθιδρύσει οι διοικήσεις των οργανισμών προκειμένου να 
επιτυγχάνουν τους στόχους τους με οικονομικότητα, αποδοτικότητα και 
αποτελεσματικότητα και να αντιμετωπίζουν επαρκώς και αποτελεσματικά τους 
κινδύνους που τις χαρακτηρίζουν. Κάθε οργανισμός έχει το δικό του σύστημα 
εσωτερικού ελέγχου. Έτσι, για παράδειγμα διαφορετικές πολιτικές και διαδικασίες 
ακολουθούν οι τράπεζες από ότι οι βιομηχανικές επιχειρήσεις. 
Τα στελέχη μιας σύγχρονης Δραστηριότητας Εσωτερικού Ελέγχου, μπορεί και 
επιβάλλεται να έχουν διαφορετικό ακαδημαϊκό και επαγγελματικό υπόβαθρο, λόγω 
των διαφορετικών δραστηριοτήτων και διαδικασιών που ελέγχουν στα πλαίσια των 
αρμοδιοτήτων τους. Έτσι, μία υπηρεσία Εσωτερικού Ελέγχου μπορεί να απαρτίζεται 
από Οικονομολόγους, Λογιστές, Μηχανικούς, Τεχνικούς Πληροφοριακών 
Συστημάτων, κ.λ.π. Επειδή όμως δεν έχουν όλες οι εταιρείες την δυνατότητα επαρκούς 
στελέχωσης τμημάτων εσωτερικού ελέγχου, κυρίως λόγω περιορισμένου budget, 
αρκετές φορές αναγκάζονται να τα στελεχώσουν με 1-2 άτομα μόνο, και όπου 
απαιτείται λαμβάνουν βοήθεια από εμπειρογνώμονες. Έχει άλλωστε αποδειχθεί και 
στην πράξη ότι οι συνεργασίες τμημάτων εσωτερικού ελέγχου με εξωτερικούς 
συμβούλους που παρέχουν υπηρεσίες εσωτερικού ελέγχου (co-sourcing) επιφέρει 
θετικά αποτελέσματα και για τα δύο μέρη, αλλά κυρίως για τον οργανισμό που 
υπηρετούν.  
Επί του παρόντος, οι δυνατότητες εξειδικευμένης εκπαίδευσης στον Εσωτερικό 
Έλεγχο είναι περιορισμένες στην χώρα μας. Το μάθημα του Εσωτερικού Ελέγχου 
διδάσκεται στα Ελληνικά Οικονομικά Πανεπιστήμια είτε σαν μάθημα επιλογής, είτε 
στα πλαίσια μαθημάτων ελεγκτικής. Ιδιαίτερη προσπάθεια για την προώθηση του 
Εσωτερικού Ελέγχου καταβάλλουν το Πάντειο Πανεπιστήμιο (με το Μεταπτυχιακό 
Δίπλωμα Ειδίκευσης στην Φορολογία και Ελεγκτική, αλλά και με σχετικά μαθήματα 
στο προπτυχιακό πρόγραμμα της Δημόσιας Διοίκησης), το Πανεπιστήμιο Αιγαίου, το 
Οικονομικό Πανεπιστήμιο Αθηνών και το Πανεπιστήμιο Πειραιά όπου έχουν 
συμπεριλάβει το μάθημα του Εσωτερικού Ελέγχου είτε σαν υποχρεωτικό μάθημα, είτε 
σαν μάθημα επιλογής στα προγράμματα ορισμένων τμημάτων τους.  
Τέλος, όσον αφορά τις διαθέσιμες Επαγγελματικές Πιστοποιήσεις Εσωτερικού 
Ελέγχου, θα πρέπει να τονίσουμε ότι ενώ μπορεί να μην αναγνωρίζονται επί του 
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παρόντος ως επιπρόσθετα προσόντα στους οργανισμούς του Δημοσίου (πλην 
ελαχίστων εξαιρέσεων),  εντούτοις έχουνε πολύ μεγάλη αξία στον ιδιωτικό τομέα. Η 
πιο γνωστή επαγγελματική πιστοποίηση είναι αυτή του Certified Internal Auditor 
(CIA), η οποία απαιτεί επιτυχή συμμετοχή σε εξετάσεις 4 μαθημάτων με ερωτήσεις 
πολλαπλών επιλογών και 2 χρόνια εμπειρία στον Εσωτερικό Έλεγχο ή άλλο συναφές 
επάγγελμα.  
Εξετάσεις διοργανώνονται συνεχώς από το Διεθνές Ινστιτούτο Εσωτερικών 
Ελεγκτών και μπορούν να λάβουν μέρος σε αυτές μέλη του Ελληνικού Ινστιτούτου 
Εσωτερικών Ελεγκτών (www.hiia.gr). Επίσης, προσφέρονται άλλες 2 επαγγελματικές 
πιστοποιήσεις από το Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών της Μεγάλης Βρετανίας και 
Ιρλανδίας, το ΜΙΙΑ και το PIIA. Για τις ανωτέρω πιστοποιήσεις, εξετάσεις 
διενεργούνται 2 φορές το χρόνο (Ιούνιο και Νοέμβριο) από το Ινστιτούτο Εσωτερικών 
Ελεγκτών Μεγάλης Βρετανίας και Ιρλανδίας σε διάφορα εξεταστικά κέντρα στην 
Μεγάλη Βρετανία και Ιρλανδία. Επιπρόσθετα, το Διεθνές Ινστιτούτο Εσωτερικών 
Ελεγκτών παρέχει εξειδικευμένες επαγγελματικές πιστοποιήσεις στον Εσωτερικό 
Έλεγχο όπως το CCSA, CFSA και CGAP (www.theiia.org/certifications).  
Προκειμένου ο Εσωτερικός Έλεγχος να ασκείται αποτελεσματικά θα πρέπει να 
στελεχώνεται από άτομα που θα κατέχουν τα απαραίτητα προσόντα και δεξιότητες οι 
οποίες δεν εξαντλούνται με την απόκτηση μιας από τις ανωτέρω πιστοποιήσεις. Ένας 
αποτελεσματικός εσωτερικός ελεγκτής θα πρέπει να είναι επικοινωνιακός, να μπορεί 
να αποτυπώνει τα γεγονότα αποτελεσματικά στις σχετικές εκθέσεις ελέγχου και να έχει 
την αίσθηση των κινδύνων που χαρακτηρίζουν την επιχείρηση και τους πιθανούς 
τρόπους αντιμετώπισης τους. Τα ανωτέρω περιγραφόμενα ακαδημαϊκά προγράμματα 
και επαγγελματικές πιστοποιήσεις, σε συνδυασμό με την τακτική παρακολούθηση 
σεμιναρίων εσωτερικού ελέγχου και διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων μπορεί να 
βοηθήσουν στην ανάπτυξη επαρκών στελεχών εσωτερικού ελέγχου. Τη δεδομένη 
χρονική στιγμή και με την μεγάλη ανεργία που υπάρχει, η ενασχόληση με τον 
Εσωτερικό Έλεγχο μπορεί να δώσει λύση στους νέους πτυχιούχους δεδομένου ότι 
χώρος για στελέχη με επάρκεια γνώσεων και δεξιοτήτων στον Εσωτερικό Έλεγχο 
πάντα υπάρχει.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
ΕΝΝΟΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΥ ΚΙΝΔΥΝΟΥ 
 
 
3.1 Εισαγωγή- Έννοια κινδύνου 
Η έννοια του κινδύνου (ή ρίσκου) 25
Στον 20ο αιώνα η έννοια του κινδύνου άρχισε να σχετίζεται με τις αρνητικές 
εκροές στη μηχανική και την επιστήμη με ειδικότερες αναφορές στους κινδύνους που 
τίθενται από τις σύγχρονές τεχνολογικές εξελίξεις στις πετροχημικές και πυρηνικές 
βιομηχανίες. Το γεγονός αυτό αποτυπώνεται και στον ορισμό του κινδύνου από το 
Royal Society Study Group (1983,1992) όπου ο κίνδυνος προσδιορίζεται ως «η 
πιθανότητα επέλευσης ενός δυσμενούς συμβάντος κατά την διάρκεια μιας 
συγκεκριμένης περιόδου χρόνου ή ως αποτέλεσμα συγκεκριμένων προκλήσεων». 
άρχισε να αναπτύσσεται σταδιακά από τα 
μέσα του 17ου αιώνα από μαθηματικούς που ασχολούνταν με τα τυχερά παιχνίδια. Ο 
κίνδυνος την περίοδο εκείνη αναφερόταν ουσιαστικά στην πιθανότητα σε συνδυασμό 
με τα ενδεχόμενα κέρδη ή απώλειες. Τον 18ο αιώνα εισήχθη στην ασφαλιστική των 
ναυτιλιακών επιχειρήσεων η ιδέα του κινδύνου ως ουδέτερη έννοια λαμβάνοντας το 
ίδιο υπόψη τόσο τα κέρδη όσο και τις ζημίες, ενώ το 19ο αιώνα οι ιδέες αναφορικά με 
τον κίνδυνο εξελίχθηκαν μέσα στα πλαίσια που οριοθέτησε η οικονομική επιστήμη. 
26
Όλοι οι ορισμοί του κινδύνου έχουν ένα κοινό σημείο το οποίο έγκειται στην 
αβεβαιότητα των εκβάσεων. Το σημείο όπου οι ορισμοί παρουσιάζουν διαφορές 
γίνεται διακριτό από το χαρακτηρισμό των εκβάσεων αυτών. Κάποιοι από τους κοινά 
αποδεκτούς ορισμούς του κινδύνου παρουσιάζονται στον πίνακα που ακολουθεί: 
 
                                                 
25 Φάκος Δ. (2008). Διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων και Εσωτερικός Έλεγχος. Epsilon 7.  
26 Frosick S. (1997). The techniques of risk analysis are insufficient in themselves. Disaster prevention & 
management. Vol 6 (3)  
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Πίνακας 2: Ορισμοί κινδύνου 
Ο όρος «έκθεση στον κίνδυνο» βρίσκει πλήρη εφαρμογή στο συνδυασμό που 
γίνεται και αφορά τη δυνατότητα των ενδεχόμενων συμβάντων και το μέγεθος της 
επίδρασης τους. Το έργο της διαχείρισης κινδύνων συνίσταται στη διαχείριση της 
κατάστασης αυτής σ’ ένα αποδεκτό επίπεδο με την ανάληψη δράσης που στοχεύει στη 
δυνατότητα και την επίδραση (ή και τα δύο) προσδιορίζοντας ταυτόχρονα την 
αναγνώριση των στοιχείων που μπορούν να ελεγχθούν. 
 
3.2 Ορισμός Επιχειρηματικού Κινδύνου  
Mε την έννοια του κινδύνου27
Σχετικά με την έννοια του επιχειρηματικού κινδύνου έχουν αναπτυχθεί αρκετοί 
ορισμοί όσοι σχεδόν και οι συγγραφείς που ασχολούνται με την Διαχείριση των 
Κινδύνων. Εκείνο που πρέπει να γίνει σαφές είναι η διάκριση μεταξύ της Διαχείρισης 
των χρηματοοικονομικών κινδύνων η οποία βασίζεται σε συγκεκριμένα συστήματα 
 εννοούμε ένα γεγονός το οποίο μπορεί να 
οδηγήσει σε εταιρική ζημία συμπεριλαμβανομένων και των χαμένων ευκαιριών από 
ενέργειες που δεν έγιναν από την διοίκηση της εταιρείας. Η έννοια του κινδύνου 
συμπεριλαμβάνει τόσο τους εσωτερικούς, όσο και τους εξωτερικούς προς την 
επιχείρηση κινδύνους, δηλαδή τόσο αυτούς που δύναται να προβλεφθούν και να 
διαχειρισθούν κατάλληλα από την επιχείρηση (εσωτερικοί κίνδυνοι), όσο και αυτούς 
που δεν μπορούν να ελεγχθούν απόλυτα από αυτή (εξωτερικοί κίνδυνοι). 
                                                 
27 Atkinson, W. (2003), Enterprise Risk Management at Wal-Mart, Risk Management, Vol. 50, no. 12, 
pp. 36-40  
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συνήθως μοντέλα μέτρησης τους και Διαχείρισης των Επιχειρηματικών Κινδύνων η 
οποία βασίζεται συνήθως σε πιο απλοποιημένα μοντέλα διαχείρισης τους και πάντοτε 
σε σχέση με την στρατηγική και τους επιχειρησιακούς στόχους της επιχείρησης. Τα 
τελευταία συνήθως αναπτύσσονται λαμβάνοντας υπόψη την πιθανότητα εμφάνισης 
τους (Likelihood) και την επίδραση που θα έχουν στις λειτουργίες της επιχείρησης 
(Impact). 
Η διαχείριση επιχειρηματικού κινδύνου είναι μια δομημένη και συνεχής 
διαδικασία που διενεργείται σε όλη την επιχείρηση για να διαπιστωθούν τα αίτια 
προκειμένου να γίνει η διαχείριση όλων των ευκαιριών αλλά και των απειλών που 
επηρεάζουν την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Επομένως, οι κίνδυνοι μπορεί 
να θεωρηθεί ότι ανακύπτουν με δύο τρόπους, 
 είτε ως άμεσες απειλές (καταστροφικά γεγονότα) οι οποίες μπορούν να οδηγήσουν 
στην αποτυχία επίτευξης των στόχων ή  
 είτε ως ευκαιρίες (εποικοδομητικά γεγονότα) οι οποίες μπορούν να προσφέρουν 
ένα βελτιωμένο τρόπο για την επίτευξη των στόχων.  
Η διαχείριση των επιχειρηματικών κινδύνων αποτελεί λοιπόν ένα από τα 
σημαντικότερα θέματα που καλούνται να αντιμετωπίσουν οι επιχειρηματικές μονάδες 
καθώς όλες, είτε σε μεγαλύτερο είτε σε μικρότερο βαθμό, αναλαμβάνουν κινδύνους για 
την επίτευξη των στόχων τους. Το επίκεντρο του ενδιαφέροντος κάθε επιχείρησης 
εστιάζεται στην λογική και αποτελεσματική διαχείριση των κινδύνων ώστε να 
διασφαλίζεται αποτελεσματικά τόσο η διαχρονική και απρόσκοπτή ανάπτυξή της όσο 
και η ικανοποιητική απόδοσή της, ανάλογα με το εκάστοτε αναλαμβανόμενο επίπεδο 
κινδύνου. 
 Οι σημαντικότεροι λόγοι οι οποίοι προσδίδουν μια αυξημένη σημαντικότητα 
στην έννοια του επιχειρηματικού κινδύνου μπορούν να συνοψιστούν στα ακόλουθα:   
1. Την αυξανόμενη ταχύτητα αλλαγών στο οικονομικό και πολιτικό περιβάλλον.  
2. Τον αυξανόμενο ανταγωνισμό και ανάγκη ικανοποίησης των πελατών. 
3.   Την διεθνοποίηση της οικονομίας και των επιχειρηματικών πρακτικών. 28
 
 
 
 
 
                                                 
28 Καραμάνης Κ. (2008). Σύγχρονη ελεγκτική: θεωρία και πρακτική σύμφωνα με τα διεθνή ελεγκτικά 
πρότυπα. Εκδόσεις Ο.Π.Α. Αθήνα.  
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3.3  Κατηγορίες και Είδη Επιχειρηματικών Κινδύνων 
Σύμφωνα με την μεθοδολογία ERM (2004) σχετικά με την Διαχείριση των 
Επιχειρηματικών Κινδύνων, οι κίνδυνοι θα πρέπει να προσδιορίζονται αφού έχουν 
προσδιορισθεί οι στόχοι της εταιρείας και να συνδέονται με αυτούς. Επίσης, 
προκειμένου να υπάρχει ολοκληρωτική αντιμετώπιση των κινδύνων μέσω μιας ενιαίας 
προσέγγισης θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη οι κίνδυνοι που χαρακτηρίζουν την 
εταιρεία συνολικά (Entity level), σε επίπεδο Διεύθυνσης ή υπηρεσίας (Division), σε 
επίπεδο επιχειρησιακής μονάδας (business unit) και σε επίπεδο θυγατρικών εταιρειών 
(Subsidiaries). Η κατηγοριοποίηση των κινδύνων γίνεται σε επίπεδο στρατηγικής 
(Strategic risks), λειτουργιών (Operational risks), αξιοπιστίας χρηματοοικονομικών 
αναφορών (Reporting risks) και συμμόρφωσης με τους σχετικούς νόμους και πολιτικές 
(Compliance risks).  
Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να τονίσουμε ότι οι κίνδυνοι που χαρακτηρίζουν 
την επιχείρηση μπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε διαφορετικές κατηγορίες ανάλογα 
με την φύση τους (π.χ. κίνδυνοι πληροφόρησης, κίνδυνοι επικοινωνίας, κ.λ.π.), την 
λειτουργία ή την δραστηριότητα της επιχείρησης που χαρακτηρίζουν – απειλούν (π.χ. 
προμήθειες, πωλήσεις, πιστοδοτήσεις, διαχείριση διαθεσίμων, κ.λ.π.), τους 
stakeholders της επιχείρησης ή του οργανισμού (π.χ. προμηθευτές, πελάτες, επενδυτές 
κ.λ.π.), καθώς επίσης και σε οποιοδήποτε συνδυασμό των ανωτέρω. Η 
κατηγοριοποίηση των κινδύνων σε συνδυασμό με την ανάπτυξη μεθοδολογίας 
αναγνώρισης, αξιολόγησης, ταξινόμησης και διαχείρισης τους διαφέρει από εταιρεία σε 
εταιρεία, ειδικά όταν σχετίζεται με εταιρείες που ανήκουν σε διαφορετικούς κλάδους 
δραστηριοποίησης (Ιndustries). Σε αυτή την εργασία θα επικεντρωθούμε σε κινδύνους 
που χαρακτηρίζουν επιχειρήσεις τόσο του βιομηχανικού – εμπορικού τομέα, καθώς 
επίσης και σε αυτές του χρηματοπιστωτικού τομέα – υπηρεσιών (π.χ. τράπεζες).  
Ως κατηγορίες κινδύνων ορίζονται από τους αναλυτές οι τεχνικοί, οι 
οικονομικοί και οι κοινωνικοπολιτικοί κίνδυνοι ενώ μια λεπτομερέστερη διάκριση 
προσδιορίζει δώδεκα τύπους κινδύνων που είναι: ασθένειες, οικονομικοί, 
περιβαλλοντικοί, χρηματοοικονομικοί, ανθρώπινοι, φυσικοί, υγιεινής της εργασίας, 
ασφάλειας, ποιότητας των προϊόντων, ζημιών ιδιοκτησίας, δημόσιας ευθύνης και 
τεχνολογίας.  
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Οι κυριότερες κατηγορίες κινδύνων που αντιμετωπίζουν οι σύγχρονες 
οικονομικές μονάδες είναι οι παρακάτω29
1. 
:  
Επιχειρηματικοί κίνδυνοι (business risks)
2. 
: Σχετίζονται με τον κλάδο παραγωγής 
στον οποίο ανήκει η επιχείρηση και με την αγορά στην οποία δραστηριοποιείται. 
Εμπορικοί κίνδυνοι (market risks): 
3. 
Αναφέρονται στις απώλειες που πιθανόν να 
προκύψουν μετά από λανθασμένες κινήσεις στην αγορά. Σημαντικός παράγοντας 
δημιουργίας εμπορικών κινδύνων είναι το δυσμενές οικονομικό περιβάλλον στο 
οποίο μπορεί να βρίσκεται μια χώρα.  
Πιστωτικοί κίνδυνοι (credit risks):
4. 
Αφορούν την πιθανότητα αδυναμίας της 
επιχείρησης να εκπληρώσει τις χρηματικές της υποχρεώσεις.  
Κίνδυνοι ρευστότητας (liquidity risks): 
5. 
Παρουσιάζονται λόγω της απότομης και μη 
αναμενόμενης αυξομείωσης της τιμής των πρώτων υλών και ορισμένων αγαθών ή 
υπηρεσιών, η οποία διαταράσσει την ομαλή λειτουργία της αγοράς. 
Λειτουργικοί κίνδυνοι (operational risks):
6. 
Αναφέρονται σε επιχειρήσεις του 
δευτερογενούς τομέα της οικονομίας αφού σχετίζονται με βλάβες που 
παρουσιάζονται στον πάγιο εξοπλισμό (μηχανήματα) λόγω πλημμελούς 
συντήρησης κατά τη διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας. Ορισμένες φορές οι 
κίνδυνοι αυτής της κατηγορίας προκύπτουν από λανθασμένους χειρισμούς του 
ανθρώπινου δυναμικού λόγω της απουσίας επαρκούς γνώσης, ενδοεπιχειρησιακής 
κατάρτισης και εκπαίδευσης.  
Νομικοί κίνδυνοι (legal risks): 
 
Εμφανίζονται σε περιπτώσεις μη τήρησης 
συμβολαίων και συμβάσεων. Αφορούν καταστάσεις που είναι αντίθετες με το 
νομικό πλαίσιο της χώρας στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση.  
 Υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τρόποι κατηγοριοποίησης των επιχειρηματικών 
κινδύνων που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις. Μια διάκριση που προτείνει ο Ορκωτός 
Ελεγκτής κ. Δ. Φάκος είναι η εξής:   
 
 
 
 
                                                 
29 Κέφης Β. Ανάλυση και διαχείριση κινδύνου στις σύγχρονες επιχειρηματικές μονάδες. Διοικητική 
ενημέρωση.  
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1. Στρατηγικοί 2. Οικονομικοί 3. Λειτουργικοί 4. Τεχνογνωσίας 
α) Δομής αγοράς 
β) Κυβερνητικής 
διοικήσεως 
γ) Οικονομικής 
πληροφόρησης 
α) Αγοράς 
β) Ρευστότητας και 
πιστώσεων 
δ) Κεφαλαιακής 
δομής 
α) Επιχειρησιακών 
δραστηριοτήτων 
β) Πάγιων 
Περιουσιακών 
στοιχείων 
γ) Ανθρωπίνου 
δυναμικού και 
κουλτούρας 
δ) Νομικών 
αδυναμιών 
α) Συστημάτων 
β) Διαχείρισης 
πληροφοριών 
Πίνακας 3: Κατηγοριοποίηση των επιχειρηματικών κινδύνων  
 
Οι κίνδυνοι επίσης διακρίνονται με βάση διάφορα κριτήρια σε:  
1. Ενδογενείς και εξωγενείς κινδύνους.  
 Ενδογενής κίνδυνος είναι ένα γεγονός που δημιουργείται από τον ίδιο τον 
οργανισμό ή μέσα στα όρια των δραστηριοτήτων που αυτός ελέγχει (για 
παράδειγμα, μια φωτιά στα κτίρια της επιχείρησης ή έκλυση στην ατμόσφαιρα ενός 
επικίνδυνου χημικού αερίου, η βιομηχανοποίηση ενός προϊόντος χαμηλών 
προδιαγραφών, κ.λπ.).  
 Εξωγενής κίνδυνος είναι ένα γεγονός που δημιουργείται εκτός της περιοχής 
ελέγχου του οργανισμού (για παράδειγμα, μια φωτιά σε ένα διπλανό εργοστάσιο).  
 
2. Οικονομικούς, ανθρώπινους, φυσικούς και βιομηχανικούς κινδύνους.  
 Οικονομικός Κίνδυνος είναι αυτός που προκαλείται από μία μη αναμενόμενη 
αλλαγή στις συνθήκες της αγοράς και του οικονομικού περιβάλλοντος του 
οργανισμού, δημιουργώντας απροσδόκητους και πιεστικούς περιορισμούς σε 
αυτόν.  
 Ανθρώπινος κίνδυνος είναι αυτός που προκαλείται από την ανθρώπινη δράση.  
 Φυσικός κίνδυνος είναι αυτός, η πιθανότητα του οποίου να επέλθει, εξαρτάται 
από της φύση (σεισμοί, τυφώνες, κ.λπ.).  
 Βιομηχανικός κίνδυνος είναι εκείνος που προκαλείται από ανθρώπινες 
δραστηριότητες, που όμως δεν σχετίζονται άμεσα με την ηθελημένη ή αθέλητη 
ανθρώπινη δράση.  
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3. Θελημένους και αθέλητους κινδύνους  
 Θελημένο κίνδυνο αποτελούν οι ενέργειες ενός ατόμου να τροποποιήσει ένα 
σύστημα, με πρόθεση να το βελτιώσει, αλλά αποτυγχάνει να τεκμηριώσει τις 
αλλαγές για τους άλλους χρήστες. Επίσης η ενέργεια που δεν υλοποιείται και η 
αποχή από την ενέργεια με σκοπό να προκληθεί ζημιά σε ένα τρίτο μέρος ή να 
επιτευχθεί παράνομο όφελος από τη συμμετοχή του. Στις περισσότερες περιπτώσεις 
οι παραλείψεις αυτές αποτελούν εγκληματική δραστηριότητα, σύμφωνα με το 
δίκαιο των περισσότερων χωρών. Ανάλογα με την πρόθεση, τα άτομα αυτά πρέπει 
να διακρίνονται σε αυτά που ενεργούν με βάση το κέρδος και σε αυτά που 
αστοχούν χωρίς την επιδίωξη κέρδους.  
 Μη θελημένοι κίνδυνοι είναι αυτοί που προκαλούνται ως αποτέλεσμα λάθους 
ή αμέλειας (απροσεξίας ή αδιαφορίας) κατά την εκτέλεση κάποιου καθήκοντος. 
Αυτοί οι κίνδυνοι μπορούν να προκαλούνται τη στιγμή της ζημιάς ή επίσης και πριν 
επέλθει η ζημιογόνος κατάσταση.30
 
 
4. Συστηματικός και μη συστηματικός κίνδυνος 
 Ο συστηματικός κίνδυνος δημιουργείται από μη πιθανολογούμενα γεγονότα, 
όπως αυτά που μπορούν να συμβούν ταυτόχρονα και όχι αυτά που οφείλονται σε 
καθαρή τύχη. Αυτό σημαίνει πως ο συστηματικός κίνδυνος δεν είναι πολυποίκιλος, 
δεν αποτελείται δηλαδή από πολλούς ασυσχέτιστους μεταξύ τους κινδύνους. Οι 
ζημιές που οφείλονται στις γενικές οικονομικές συνθήκες αποτελούν ένα 
συστηματικό κίνδυνο και όλοι οι οικονομικοί πρωταγωνιστές συμμετέχουν το ίδιο. 
Όταν οι αγορές χρήματος, για παράδειγμα, στενεύουν, τα επιτόκια των τραπεζών 
αυξάνονται για όλες τις οικονομικές μονάδες και οι συγκεκριμένοι κίνδυνοι δεν 
είναι ασφαλίσιμοι.  
 Ο μη συστηματικός κίνδυνος (πολυποίκιλος ή διαφοροποιημένος) 
δημιουργείται από μια σειρά γεγονότων, η επέλευση των οποίων είναι τυχαία. 
Αυτοί οι κίνδυνοι είναι ιδιαιτέρως σοβαροί για κάθε οικονομική οντότητα. Για 
παράδειγμα, η φωτιά σε ένα κτίριο είναι ένας τυχαίος κίνδυνος και για ένα, 
επαρκώς γεωγραφικά, απλωμένο δίκτυο κτιρίων αντιπροσωπεύει ένα μη 
συστηματικό κίνδυνο, που προκαλεί όμως τεράστιες ζημίες στην επιχείρηση. 
Πρέπει, επίσης, να αναφερθεί ότι Ασφαλίσιμοι κίνδυνοι είναι οι κίνδυνοι εκείνοι οι 
                                                 
30 Φάκος Δ. (2008). Διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων και Εσωτερικός Έλεγχος. Epsilon 7.  
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οποίοι γίνονται αποδεκτοί από την ασφαλιστική αγορά και τυγχάνουν 
ασφαλιστικής κάλυψης.  
 
 
3.4  Διαχείριση Επιχειρηματικού Κινδύνου  
3.4.1 Ορισμός της Διαχείρισης Επιχειρηματικών Κινδύνων  
Το Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών ορίζει την διαχείριση επιχειρηματικών 
κινδύνων ως «μια δομημένη, συνεπή και συνεχόμενη διαδικασία σε ολόκληρο τον 
οργανισμό, για την αναγνώριση, εκτίμηση και λήψη αποφάσεων που αφορούν την 
αντιμετώπιση και την αναφορά των ευκαιριών και κινδύνων που επηρεάζουν την 
επίτευξή των σκοπών του».  
Σύμφωνα με το πρότυπο διαχείρισης κινδύνων AS/NZ 4360 31
Το πλαίσιο C.O.S.O. E.R.M
, «η διαχείριση 
κινδύνων αποτελεί μια επαναλαμβανόμενη διαδικασία, η οποία αποτελείται από 
διαδοχικά βήματα, που αν ακολουθηθούν επιτρέπουν τη συνεχή βελτίωση της λήψης 
αποφάσεων. Αποτελεί τη λογική και συστηματική μέθοδο της αναγνώρισης, ανάλυσης, 
αξιολόγησης, χειρισμού, παρακολούθησης και σύγκρισης των κινδύνων που 
σχετίζονται με οποιαδήποτε δραστηριότητα, λειτουργία ή διαδικασία με ένα τρόπο που 
επιτρέπει στους οργανισμούς να ελαχιστοποιήσουν τις ζημίες και να μεγιστοποιήσουν 
τις ευκαιρίες»  
32
1. την αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα των λειτουργιών  
, προσδιορίζει τη διαχείριση επιχειρηματικών 
κινδύνων ως «μια διαδικασία η οποία επηρεάζεται από το διοικητικό συμβούλιο, τη 
διεύθυνση και το λοιπό προσωπικό, περιλαμβάνει τον εσωτερικό έλεγχο και 
εφαρμόζεται σε όλη την έκταση της επιχείρησης, σχεδιασμένη με τέτοιο τρόπο ώστε να 
παρέχει τη λογική και βέβαιη διαβεβαίωση αναφορικά με την επίτευξη των στόχων 
στις ακόλουθες κατηγορίες:  
2. την αξιοπιστία των χρηματοοικονομικών αναφορών και  
3. τη συμμόρφωση με τους ισχύοντες νόμους και κανόνες.»   
 
 
 
                                                 
31 The Australian and New Zealand Standards on Risk Management AS/NZS 4360:2004 
32 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Committee. (2004). Enterprise Risk 
Management Integrated Framework.   
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3.4.2 Στρατηγική Διαχείρισης Επιχειρηματικών Κινδύνων 
Τόσο η στρατηγική, όσο και η ανάπτυξη σχετικής μεθοδολογίας διαχείρισης 
επιχειρηματικών κινδύνων αποτελούν ευθύνη της ανώτατης διοίκησης της επιχείρησης. 
Το Διοικητικό Συμβούλιο ως το ανώτατο όργανο άσκησης διοίκησης θα πρέπει να 
αναλαμβάνει την ευθύνη της αναγνώρισης, εκτίμησης και διαχείρισης των κινδύνων 
που χαρακτηρίζουν τον οργανισμό του οποίου έχει αναλάβει την διακυβέρνηση. 
Προκειμένου να το πετύχει αυτό θα πρέπει να καθορίζει συγκεκριμένη μεθοδολογία 
λήψης αποφάσεων σχετικά με θέματα που αφορούν την στρατηγική και ανάπτυξη των 
δραστηριοτήτων της.  
Προκειμένου να διενεργείται αποτελεσματικότερα η στρατηγική διαχείρισης 
επιχειρηματικών κινδύνων, η διοίκηση του οργανισμού θα πρέπει να παρέχει στο 
Διοικητικό Συμβούλιο την απαραίτητη για την λήψη αποφάσεων πληροφόρηση 
εγγράφως και σε χρόνο προγενέστερο των συνεδριάσεων. Οτιδήποτε παρουσιάζεται 
στο Διοικητικό Συμβούλιο σε μορφή γραπτής αναφοράς θα πρέπει να επεξηγείται και 
να υποστηρίζεται κατάλληλα από την Διοίκηση (Combined Code, 1999). Τα ανώτατα 
και ανώτερα στελέχη του οργανισμού θα πρέπει να φέρουν ευθύνη όσον αφορά τις 
προτάσεις που διατυπώνουν και θα πρέπει να υλοποιούν τις αποφάσεις του Διοικητικού 
Συμβουλίου, όπως και να αναφέρουν τυχόν δραστηριότητες που ενέχουν περισσότερο 
του αποδεκτού από τον οργανισμό κινδύνου (ρίσκου) ώστε να δύναται να αποφασίζει 
για ενδεχόμενη διορθωτική δράση το Διοικητικό Συμβούλιο33
Στην Ελλάδα οι επιχειρήσεις όπως φαίνεται και από την έρευνα οι επιχειρήσεις 
δεν ακολουθούν συγκεκριμένη και τυποποιημένη μεθοδολογία αξιολόγησης και 
διαχείρισης κινδύνων. Η πιο συνηθισμένη πρακτική είναι αυτή που αναφέρεται στο 
ανωτέρω κείμενο. Στις περισσότερες περιπτώσεις δε οι αποφάσεις που σχετίζονται με 
διαχείριση κινδύνων περιορίζονται σε ελάχιστα στελέχη (κυρίως της ανώτατης 
διοίκησης). 
. 
Η μεθοδολογία ERM (2004) ενοποίησε την μέχρι σήμερα συσσωρευμένη 
γνώση σχετικά με την αξιολόγηση και διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων τόσο ως 
προς τις βασικές αρχές της μεθοδολογίας, όσο και ως προς την υιοθέτηση κοινής 
γλώσσας στα ενδιαφερόμενα μέρη. Η ανωτέρω μεθοδολογία θεωρεί ως καλή πρακτική 
                                                 
33 Κουτούπης Ανδρέας, (2003), Εσωτερικός Έλεγχος (πανεπιστημιακές σημειώσεις). Πάντειο 
Πανεπιστήμιο Κοινωνικών και Πολιτικών Επιστημών, Αθήνα. 
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την συστηματική προσέγγιση των κινδύνων που χαρακτηρίζουν τον οργανισμό με την 
κατωτέρω σειρά ενεργειών34
1. Αναγνώριση και Αξιολόγηση του Εσωτερικού Περιβάλλοντος της επιχείρησης 
(Internal Environment), όπως για παράδειγμα την φιλοσοφία της διοίκησης, την 
δομή του Διοικητικού Συμβουλίου, τις πολιτικές ανθρώπινου δυναμικού κ.λ.π. 
: 
2. Καθορισμό και καταγραφή των επιχειρησιακών στόχων (Objective Setting). 
3. Αναγνώριση γεγονότων τα οποία μπορεί να έχουν θετική ή αρνητική επίδραση 
στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης (Event Identification). 
4. Αξιολόγηση των Κινδύνων σε σχέση με τους επιχειρησιακούς στόχους (Risk 
Assessment). 
5. Αντιμετώπιση των Κινδύνων ανάλογα με το επιθυμητό επίπεδο αποδοχής τους από 
την διοίκηση της εταιρείας (Risk Response). 
6. Εγκαθίδρυση δικλείδων ασφαλείας (σημείων ελέγχου) π.χ. διά μέσου 
επιχειρησιακών πολιτικών και διαδικασιών προκειμένου να αντιμετωπίζονται οι 
κίνδυνοι (Control Activities). 
7. Εγκαθίδρυση διαδικασιών και πρακτικών πληροφόρησης και επικοινωνίας τόσο 
στο εσωτερικό, όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον της εταιρείας (Information and 
Communication). 
8. Εγκαθίδρυση διαδικασιών επισκόπησης των διαδικασιών διαχείρισης 
επιχειρηματικών κινδύνων από την διοίκηση της εταιρείας, είτε από την ίδια ή από 
ανεξάρτητο όργανο αυτής (π.χ. υπηρεσία διαχείρισης και παρακολούθησης 
κινδύνων, εσωτερικό έλεγχο, κ.λ.π.) 
Σημαντικός αριθμός μεθοδολογιών και στρατηγικών διαχείρισης 
επιχειρηματικών κινδύνων έχουν αναπτυχθεί με παρόμοια λογική που περιλαμβάνει 
την καθιέρωση στόχων, αναγνώριση, αξιολόγηση, ταξινόμηση και ιεράρχηση 
κινδύνων, ανάπτυξη στρατηγικών αντιμετώπισης τους και παρακολούθηση – 
επισκόπηση αυτών. Η σημαντικότερη παράμετρος ίσως στην ανωτέρω περιγραφόμενη 
διαδικασία σχετίζεται με την πλήρη και επαρκή αναγνώριση των κινδύνων, καθώς σε 
αυτό το στάδιο καταγράφονται μεν οι κίνδυνοι είναι όμως πολύ εύκολη η παράλειψη 
ορισμένων εξ’ αυτών, γεγονός που δεν εξασφαλίζει την κατάλληλη διαχείριση τους 
προς όφελος της εταιρείας.  
 
                                                 
34 Enterprise Risk Management (ERM),  COSO (2004). 
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3.4.3 Αξιολόγηση Των Επιχειρηματικών Κινδύνων 
Απαραίτητο συστατικό για την αποτελεσματική διαχείριση του κινδύνου 
αποτελεί η ύπαρξη κατάλληλου πλαισίου για την οργάνωση και λειτουργία της 
επιχείρησης (Περιβάλλον Ελέγχου). Το πλαίσιο αυτό θα πρέπει να εξασφαλίζει την 
δυνατότητα αποτελεσματικής επικοινωνίας τόσο από πάνω προς τα κάτω (top down), 
όσο και από κάτω προς τα πάνω (bottom up) σε ολόκληρο τον οργανισμό. 
Προκειμένου να διαμορφωθεί το κατάλληλο πλαίσιο για την αξιολόγηση και 
επικοινωνία των κινδύνων μέσα στον οργανισμό κατά τη γνώμη μας θα πρέπει να 
περιλαμβάνονται τα κατωτέρω: 
 Ύπαρξη ξεκάθαρων γραπτών πολιτικών και διαδικασιών διαχείρισης 
επιχειρηματικών κινδύνων με ξεκάθαρα όρια αποδοχής κινδύνων. 
 Δημιουργία κατάλληλων μηχανισμών για συζήτηση των τρόπων αντιμετώπισης 
των επιχειρηματικών κινδύνων. Οι κίνδυνοι ανάλογα με την σημαντικότητα τους 
μπορεί και πρέπει να συζητούνται μέσα στα πλαίσια του Διοικητικού Συμβουλίου, 
των υπο-επιτροπών αυτού ή ακόμη και εντός της καθημερινής επικοινωνίας των 
διευθύνσεων, τμημάτων, υπηρεσιών και δραστηριοτήτων του οργανισμού. 
Σημαντικό ρόλο καλείται να παίξει η Επιτροπή Ελέγχου η οποία μπορεί να παίξει 
το ρόλο του ανεξάρτητου και αντικειμενικού οργάνου για την επισκόπηση των 
διαδικασιών διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων. Ορισμένες επιχειρήσεις και 
οργανισμοί (κυρίως τράπεζες) συστήνουν ειδικές Επιτροπές Κινδύνων ως υπο-
επιτροπές του Δ.Σ. με αρμοδιότητες παρόμοιες με αυτές που αναφέραμε ανωτέρω. 
 Ύπαρξη κατάλληλης εξουσιοδότησης για την διαχείριση των κινδύνων που 
χαρακτηρίζουν τον οργανισμό σε συγκεκριμένα στελέχη της επιχείρησης (π.χ. 
ανώτατα διευθυντικά στελέχη) τα οποία θα πρέπει να δύνανται να λαμβάνουν 
αποφάσεις μέσα σε συγκεκριμένα – οριοθετημένα πλαίσια (π.χ. στα πλαίσια των 
διατάξεων ενός κανονισμού επιπέδων έγκρισης). 
 Ύπαρξη κατάλληλων εκπαιδευτικών προγραμμάτων σχετικά με την διαχείριση 
κινδύνων και την γνώση που θα πρέπει να έχουν τα στελέχη του οργανισμού 
σχετικά με την αναγνώριση και διαχείριση του. 
 Ύπαρξη κατάλληλης επικοινωνίας σχετικά με τους αναλαμβανόμενους από την 
επιχείρηση κινδύνους σε όλα τα εμπλεκόμενα στελέχη και προσωπικό της εταιρείας 
και ξεκάθαρη περιγραφή του ρόλου που καλούνται να διαδραματίσουν στην 
αξιολόγηση και διαχείριση κινδύνων ανάλογα με την ιεραρχική τους θέση και 
κρισιμότητα. 
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 Τέλος, ύπαρξη κατάλληλων μηχανισμών επισκόπησης και παρακολούθησης των 
διαδικασιών διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων. Οι μηχανισμοί αυτοί θα πρέπει 
να περιλαμβάνουν τις διαδικασίες συλλογής και επεξεργασίας των στοιχείων και 
δεδομένων που αφορούν τους κινδύνους του οργανισμού και την αντιμετώπιση 
τους. Αυτό απαιτεί την ύπαρξη κατάλληλων βάσεων δεδομένων κινδύνων όπου 
εκτός από την περιγραφή του κινδύνου θα πρέπει να περιγράφεται και ο τρόπος 
αντιμετώπισης του, η βαθμολόγηση του ανάλογα με τον βαθμό πιθανότητας 
εμφάνισης (Likelihood) και αντίκτυπου του (Impact), η σχετική δικλείδα 
ασφαλείας και άλλα ενδεχομένως χρήσιμα στοιχεία. Οι βάσεις αυτές θα πρέπει να 
ενημερώνονται και να αναθεωρούνται όποτε απαιτείται κάτι τέτοιο. Δυστυχώς στην 
Ελλάδα ελάχιστοι οργανισμοί έχουν δημιουργήσει τέτοιες βάσεις κινδύνων και 
όπου κάτι τέτοιο ισχύει περιορίζεται στα πλαίσια των εργασιών των υπηρεσιών 
εσωτερικού ελέγχου τους (στάδιο αξιολόγησης κινδύνων και κατάρτισης πλάνου 
ελέγχου). Επίσης, η διοίκηση θα πρέπει να επιβλέπει και παρακολουθεί τις 
διαδικασίες διαχείρισης κινδύνων και να εκμεταλλεύεται τον εσωτερικό έλεγχο για 
την αποτελεσματική τους επισκόπηση.   
 
Στην συνέχεια θα προβούμε σε παρουσίαση των βασικών σημείων που θα 
πρέπει να περιλαμβάνει μια σύγχρονη στρατηγική αξιολόγησης κινδύνων η οποία θα 
βασίζεται σε συγκεκριμένες μεθοδολογίες και μέτρα παρακολούθησης: 
 Ανάπτυξη, καταγραφή και παρακολούθηση υλοποίησης των επιχειρησιακών 
σκοπών και στόχων 
 Αναγνώριση, Εκτίμηση και Αξιολόγηση των Κινδύνων σε σχέση με τους 
επιχειρησιακούς σκοπούς και στόχους 
 Ανάπτυξη στρατηγικής διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων 
 Παρακολούθηση επιχειρησιακών κινδύνων και διαδικασίες βελτίωσης των 
στρατηγικών αντιμετώπισης τους 
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3.5 Σχέση Μεταξύ Επιχειρηματικού Κινδύνου(Business Risk) και 
Ελεγκτικού Κινδύνου (Audit Risk)   
Ο Επιχειρηματικός κίνδυνος αφορά κυρίως σκοπούς και στόχους του 
οργανισμού. Είναι ουσιαστικά το ενδεχόμενο κόστος αν η επιχείρηση δεν επιτύχει τα 
στρατηγικά της σχέδιά. Η εκτίμηση και η διαχείριση του επιχειρηματικού κινδύνου 
έχει εξελιχθεί σε επίσημη φόρμα  διαχείρισης επιχειρηματικού κινδύνου (ERM) σε 
πολλούς οργανισμούς.  
Αντίθετα, ελεγκτικός κίνδυνος αφορά κυρίως τις εσωτερικές και εξωτερικές 
προσπάθειες ελέγχου για την επίτευξη των στόχων του. Δηλαδή, παρέχει έγκαιρη και 
αποτελεσματική διασφάλιση και συμβουλευτική υποστήριξη για τη διαχείριση και το 
διοικητικό συμβούλιο. Παραδοσιακά, ο κίνδυνος του ελέγχου έχει θεωρηθεί αυστηρά 
ως ο κίνδυνος των λανθασμένων συμπερασμάτων του ελέγχου. Σύγχρονες απόψεις, 
όμως, για τον ελεγκτικό κίνδυνο αναφέρουν ότι η λειτουργία του εσωτερικού ελέγχου, 
δεν κάνει τα σωστά πράγματα ή δεν εργάζεται με τον καλύτερο τρόπο. 
Το πεδίο εφαρμογής του εσωτερικού σχεδίου ελέγχου πρέπει να καθοδηγείται 
από το σχετικό επιχειρηματικό κίνδυνο. Με άλλα λόγια, οι πόροι του ελέγχου θα 
πρέπει να εφαρμόζονται στις περιοχές με τον μεγαλύτερο βαθμό επιχειρηματικού 
κινδύνου.  
Αν και ο εσωτερικός έλεγχος μπορεί να κάνει την αξιολόγησή του για τον 
επιχειρηματικό κίνδυνο, η υπηρεσία εσωτερικού ελέγχου θα πρέπει να κάνει μόχλευση 
της διαδικασίας αξιολόγησης του επιχειρηματικού κινδύνου, όταν η διοίκηση έχει ένα 
επίσημο ERM πρόγραμμα στη θέση του. Στην πραγματικότητα, ο εσωτερικός έλεγχος 
γίνεται πιο αποτελεσματικός, επικαλούμενος την ERM διαδικασία, και διαχειρίζεται 
τον δικό του ελεγκτικό κίνδυνο.35
 
   
 
 
 
 
                                                 
35 Business Risk vs. Audit Risk, Dan Swanson, 2010 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΙ ΚΙΝΔΥΝΟΙ ΚΑΙ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ 
ΕΛΕΓΧΟΣ 
 
 
4.1 Εισαγωγή  
Οι δραστηριότητες εσωτερικού ελέγχου καλούνται να παίξουν έναν πολύ 
σημαντικό ρόλο στην σύγχρονη διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων (στα πλαίσια 
του συμβουλευτικού τους ρόλου). Τα σχετικά με την διαχείριση των επιχειρηματικών 
κινδύνων αναλύθηκαν σε προηγούμενα κεφάλαια. Σε αυτό το κομμάτι της εργασίας 
μας θα αναλύσουμε τους τρόπους με τους οποίους οι δραστηριότητες εσωτερικού 
ελέγχου μπορούν να συμβάλλουν θετικά στην επαρκή διαχείριση των επιχειρηματικών 
κινδύνων από την διοίκηση μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. 
Εκείνο που θα πρέπει να γίνει πλήρως κατανοητό είναι ότι οι αρμοδιότητες του 
εντοπισμού, αξιολόγησης και διαχείρισης των επιχειρηματικών κινδύνων αποτελούν 
καθαρά ευθύνη της διοίκησης της επιχείρησης ή του οργανισμού και μάλιστα κυρίως 
της ανώτατης διοίκησης36
Ο εσωτερικός έλεγχος προκειμένου να διατηρεί την ανεξαρτησία και 
αντικειμενικότητα του δεν θα πρέπει να συμμετέχει στην ανάπτυξη και εφαρμογή των 
μεθοδολογιών εντοπισμού, αξιολόγησης και διαχείρισης των επιχειρηματικών 
κινδύνων (ειδικά του τελευταίου), όπως και σε καμία άλλη δραστηριότητα που θέτει σε 
κίνδυνο την ανεξαρτησία του (π.χ. ανάπτυξη μηχανογραφικών εφαρμογών). 
 
Αντίθετα, ο εσωτερικός έλεγχος θα πρέπει κατά την γνώμη μας να εμπλέκεται 
στην επισκόπηση των διαδικασιών εντοπισμού, αξιολόγησης και διαχείρισης 
επιχειρηματικών κινδύνων, καθώς επίσης και στην επισκόπηση των σχετικών 
δικλείδων ασφαλείας ώστε να εξασφαλιστεί ότι θα επιτευχθούν οι στόχοι της 
επιχείρησης με τον αποτελεσματικότερο τρόπο. Άλλωστε και οι ίδιοι οι εσωτερικοί 
ελεγκτές με την έκθεση τους στους λειτουργικούς και άλλους κινδύνους των 
επιχειρήσεων τείνουν να εξελιχθούν σε εμπειρογνώμονες σε θέματα εντοπισμού και 
αξιολόγησης κινδύνων και δικλείδων ασφαλείας. 
                                                 
36 Risk Based Internal Auditing (RBIA) – Position Paper. The Institute of Internal Auditors UK and 
Ireland, August 2003.  
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Σύμφωνα με το Professional Briefing Note 13 – Managing Risk του Ινστιτούτου 
Εσωτερικών Ελεγκτών της Μεγάλης Βρετανίας, η ανεξαρτησία του εσωτερικού 
ελεγκτή δεν επηρεάζεται με το να παρέχει συμβουλευτικές υπηρεσίες στην διοίκηση 
(π.χ. σχετικά με την διαχείριση των κινδύνων και την οργάνωση του κατάλληλου 
συστήματος εσωτερικού ελέγχου). Κάτι τέτοιο δεν θα συνέβαινε εάν ο εσωτερικός 
έλεγχος εφάρμοζε αυτά τα οποία ο ίδιος πρότεινε. Και δεν επηρεάζεται η ανεξαρτησία 
του επειδή η διοίκηση μπορεί να μην υιοθετεί τις απόψεις τους. 
Ο εσωτερικός έλεγχος κατά την γνώμη μας διαδραματίζει πολύ σημαντικό ρόλο 
κατά τον εντοπισμό και την αξιολόγηση των λειτουργικών κινδύνων στους διάφορους 
συναλλακτικούς κύκλους της επιχείρησης ή του οργανισμού. Αυτό συμβαίνει γιατί οι 
εσωτερικοί ελεγκτές έχουν την εμπειρία των αδυναμιών και των προβλημάτων που 
αντιμετωπίζουν οι διάφορες λειτουργίες της επιχείρησης και οι οποίες προκύπτουν είτε 
από την μη επαρκή αντιμετώπιση γνωστών κινδύνων, είτε από τον μη έγκαιρο 
εντοπισμό αυτών.  
Σε αυτή τη φάση ο εσωτερικός έλεγχος μπορεί να προσθέσει αξία στον 
οργανισμό φέρνοντας στην επιφάνεια όλους τους κινδύνους που μπορεί να προκύψουν 
και να μετουσιωθούν σε προβλήματα, ώστε η διοίκηση να αναπτύξει σχετικά 
προγράμματα διορθωτικών δράσεων. Επίσης, ο εσωτερικός έλεγχος μπορεί να 
βοηθήσει στην κατηγοριοποίηση και ταξινόμηση των κινδύνων σε διάφορες 
κατηγορίες ενώ δύναται στα πλαίσια της κατάρτισης του βραχυπρόθεσμου και 
μακροπρόθεσμου πλάνου ελέγχου να βαθμολογήσει την πιθανότητα και την επίπτωση 
από την εμφάνιση διαφόρων κινδύνων και να τους συνδέσει αντίστοιχα με ώρες που θα 
πρέπει να δαπανήσει για την επισκόπηση και έλεγχο των λειτουργιών που συνδέονται 
με αυτούς.  
 
 
4.2 C.O.S.O. Internal Control Framework 
Με την έκδοση της αναφοράς του C.O.S.O. το 1992 με τίτλο ολοκληρωμένο 
πλαίσιο εσωτερικού ελέγχου (internal control integrated framework) για πρώτη φορά ο 
εσωτερικός έλεγχος παρουσιάστηκε να αντικατοπτρίζει κάτι παραπάνω από τα 
λογιστικά λάθη. Παρόμοιες πρωτοβουλίες αναπτύχθηκαν μεταγενέστερα στον Καναδά 
με την έκδοση των κατευθύνσεων στον έλεγχο (Guidance on control) από την επιτροπή 
των κριτηρίων ελέγχου (C.O.CO. 1995) του Καναδικού ινστιτούτου ορκωτών 
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ελεγκτών (C.I.C.A.) και την έκδοση στο Ηνωμένο Βασίλειο της αναφοράς κατεύθυνση 
εσωτερικού ελέγχου πάνω στον συνδυασμένο κώδικα για τα στελέχη (Internal Control 
Guidance for directors on the Combined code, αποκαλουμένη και Turnbull report). 
Τελικά το ολοκληρωμένο πλαίσιο εσωτερικού ελέγχου C.O.S.O. 
ενσωματώθηκε στα Αμερικάνικα Ελεγκτικά Πρότυπα με τη δήλωση στα ελεγκτικά 
πρότυπα αρ. 78 «Εξέταση της δομής του εσωτερικού ελέγχου στον έλεγχο των 
οικονομικών καταστάσεων, τροποποίηση της δήλωσης ελεγκτικών προτύπων αρ.55», 
το 1995. (S.A.S. 78: Consideration of the Internal Control Structure in a Financial 
Statement Audit. An Amendment to S.A.S. No 55). 
 
Οργάνωση της αναφοράς του C.O.S.O. 
Το πλαίσιο C.O.S.O. αποτελείται από 4 τόμους. Ο πρώτος τόμος περιλαμβάνει 
μια περίληψη προς τα εκτελεστικά στελέχη, τα διοικητικά συμβούλια και τους 
νομοθέτες. O δεύτερος παρουσιάζει το πλαίσιο, ορίζει τον εσωτερικό έλεγχο, και 
παρέχει κριτήρια με τα οποία η διοίκηση, το συμβούλιο και τα λοιπά ενδιαφερόμενα 
μέρη μπορούν να αξιολογήσουν τα συστήματα ελέγχου. O τρίτος τόμος αποτελεί ένα 
συμπληρωματικό έγγραφο που παρέχει οδηγίες στους οργανισμούς που δημοσιεύουν 
εκθέσεις σχετικά με τον εσωτερικό έλεγχο της προετοιμασίας των δημοσιευμένων 
οικονομικών καταστάσεων ή αναλογίζονται να κάνουν κάτι τέτοιο. Ο τέταρτος τόμος, 
περιλαμβάνει εργαλεία αξιολόγησης τα οποία παρέχουν τα στοιχεία που μπορούν να 
είναι χρήσιμα στην πραγματοποίηση της αξιολόγησης ενός συστήματος εσωτερικού 
ελέγχου. 
 
Ορισμός του εσωτερικού ελέγχου σύμφωνα με το C.O.S.O 
Ο εσωτερικός έλεγχος σύμφωνα με την επιτροπή του C.O.S.O. ορίζεται ως μια 
διαδικασία που επηρεάζεται από τα άτομα της οντότητας, σχεδιασμένη για την 
επίτευξή συγκεκριμένων στόχων. Ο ορισμός είναι ευρύς και καλύπτει όλες τις πτυχές 
του ελέγχου μιας επιχείρησης, διευκολύνει όμως μια κατευθυνόμενη εστίαση σε 
συγκεκριμένους στόχους. Ο εσωτερικός έλεγχος αποτελείται από πέντε συσχετισμένα 
συστατικά, τα οποία είναι έμφυτα στον τρόπο διοίκησης και λειτουργίας της 
επιχείρησης. Τα συστατικά στοιχεία συνδέονται και χρησιμεύουν ως κριτήρια για τον 
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καθορισμό της αποτελεσματικότητας του συστήματος. Ο ορισμός του εσωτερικού 
ελέγχου σύμφωνα με το πλαίσιο είναι ο ακόλουθος37
«Ο εσωτερικός έλεγχος είναι μία διεργασία η οποία διενεργείται από το διοικητικό 
συμβούλιο, τη διεύθυνση και το λοιπό προσωπικό του οργανισμού, σχεδιασμένη ώστε 
να παρέχει τη λογική διαβεβαίωση αναφορικά με την επίτευξή των αντικειμενικών 
στόχων στις ακόλουθες κατηγορίες: 
:  
1. την αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα των λειτουργιών 
2. την αξιοπιστία των χρηματοοικονομικών αναφορών 
3. τη συμμόρφωση με τους ισχύοντες νόμους και κανονισμούς.» 
Ο παραπάνω ορισμός απεικονίζει ορισμένες θεμελιώδεις έννοιες: 
 Ο εσωτερικός έλεγχος είναι μια διεργασία. Είναι ένα μέσο προς το τέλος, όχι το 
τέλος το ίδιο. 
 Ο εσωτερικός έλεγχος επηρεάζεται από τους ανθρώπους. Δε συνιστά μόνο 
πολιτικές εγχειρίδια και πρότυπα, αλλά ανθρώπους σε κάθε επίπεδο του οργανισμού. 
 Ο εσωτερικός έλεγχος αναμένεται για να παρέχει μόνο λογική διαβεβαίωση, και όχι 
απόλυτη διαβεβαίωση, στη διοίκηση της οντότητας και το διοικητικό συμβούλιο. 
 Ο εσωτερικός έλεγχος συνδέεται με την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων σε 
μια ή περισσότερες ξεχωριστές αλλά επικαλυπτόμενες κατηγορίες. 
 
Συνιστώσες του ελέγχου 
 O εσωτερικός έλεγχος αποτελείται από 5 αλληλοσχετιζόμενες συνιστώσες οι 
οποίες απορρέουν από τον τρόπο με τον οποίο η διοίκηση λειτουργεί την επιχείρηση. 
Οι συνιστώσες αυτές οι οποίες απεικονίζονται στο παρακάτω σχήμα είναι οι 
ακόλουθες:  
1. Περιβάλλον ελέγχου 
2. Εκτίμηση κινδύνου 
3. 4ραστηριότητες ελέγχου 
4. Παρακολούθηση 
5. Πληροφόρηση και επικοινωνία  
 
 
                                                 
37 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Committee, Internal Control Integrated 
Framework, 1992 
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Σχήμα 2:  Οι συνιστώσες του πλαισίου, πηγή C.O.S.O., 1992.  
 
H σχέση μεταξύ των αντικειμενικών στόχων και των συνιστωσών. 
Μεταξύ των στόχων, τους οποίους μια οντότητα επιδιώκει να επιτύχει, και τις 
συνιστώσες, που αντιπροσωπεύουν τι απαιτείται για να επιτευχθούν οι στόχοι αυτοί, 
υπάρχει μια άμεση σχέση. Η σχέση μπορεί να απεικονιστεί από μια τρισδιάστατη 
μήτρα, που παρουσιάζεται στο σχήμα που ακολουθεί : 
 Οι τρεις κατηγορίες στόχων - λειτουργίες, χρηματοοικονομικές αναφορές και 
συμμόρφωση -αντιπροσωπεύονται από τις κάθετες στήλες. 
 Οι πέντε συνιστώσες αντιπροσωπεύονται από τις σειρές. 
 Οι μονάδες ή οι δραστηριότητες της οντότητας, τις οποίες αφορά ο εσωτερικός 
έλεγχος, απεικονίζονται από την τρίτη διάσταση της μήτρας. 
 
Κάθε συνιστώσα τέμνει και ισχύει και για τις τρεις κατηγορίες στόχων. Ομοίως, 
εξετάζοντας τις κατηγορίες στόχων, και οι πέντε συνιστώσες σχετίζονται η μία με την 
άλλη. Λαμβάνοντας για παράδειγμα μια κατηγορία στόχων, την αποτελεσματικότητα 
και αποδοτικότητα των διαδικασιών και οι πέντε συνιστώσες τυγχάνουν εφαρμογής και 
είναι σημαντικές για την επίτευξή τους. Ο εσωτερικός έλεγχος σχετίζεται με ολόκληρη 
την επιχείρηση ή με κάποιο τμήμα της. Αυτή η σχέση απεικονίζεται από την τρίτη 
διάσταση, η οποία αντιπροσωπεύει θυγατρικές, τμήματα ή άλλες επιχειρησιακές 
μονάδες, ή τις λειτουργικές ή άλλες δραστηριότητες όπως την αγορά, την παραγωγή 
Εσωτερικός Έλεγχος και Επιχειρηματικοί Κίνδυνοι 
61 
και το μάρκετινγκ. Συνεπώς, κάποιος θα μπορούσε να εστιάσει σε οποιοδήποτε από τα 
κελιά της μήτρας. Παραδείγματος χάριν, θα μπορούσε να εξεταστεί το κάτω αριστερό 
μπροστινό κελί, που αντιπροσωπεύει το περιβάλλον ελέγχου καθώς αφορά τους 
στόχους των επιχειρησιακών λειτουργιών ενός ιδιαίτερου τμήματος της επιχείρησης. 
 
 
Σχήμα 3:  Σχέση αντικειμενικών στόχων και συνιστωσών εσωτερικού ελέγχου, πηγή 
C.O.S.O. 
 
Αποτελεσματικότητα του ελέγχου 
  Σύμφωνα με το πλαίσιο ο εσωτερικός έλεγχος κρίνεται αποτελεσματικός σε 
κάθε μια από τις τρεις κατηγορίες στόχων, εάν το διοικητικό συμβούλιο και διεύθυνση 
έχουν τη λογική διαβεβαίωση ότι: 
 
 
• οι λειτουργικοί στόχοι της οντότητας επιτυγχάνονται 
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• οι δημοσιοποιούμενες οικονομικές καταστάσεις ετοιμάζονται αξιόπιστα 
• υπάρχει συμμόρφωση με τις ισχύουσες διατάξεις 
  Παρότι και τα πέντε κριτήρια πρέπει να πληρούνται, αυτό δεν σημαίνει ότι 
κάθε συνιστώσα πρέπει να λειτουργεί με τον ίδιο τρόπο ή ακόμα και στο ίδιο επίπεδο, 
σε διαφορετικές οντότητες. Επειδή οι έλεγχοι μπορούν να εξυπηρετήσουν ποικίλους 
σκοπούς, οι έλεγχοι σε μια συνιστώσα μπορούν να εξυπηρετήσουν το σκοπό των 
ελέγχων σε μία άλλη38
 
.  
4.2.1  Σύγκριση C.O.S.O. E.R.M. & C.O.S.O. Ι.C. Framework 
Το πλαίσιο C.O.S.O. E.R.M. δεν αντικαθιστά το αρχικό πλαίσιο (C.O.S.O. 
internal control framework) αλλά το συμπληρώνει και το ολοκληρώνει. Το C.O.S.O. 
E.R.M. προσθέτει μια ακόμη κατηγορία στόχων, τους στρατηγικούς στόχους οι οποίοι 
λειτουργούν στο ανώτατο επίπεδο του οργανισμού. Οι στρατηγικοί στόχοι πηγάζουν 
από το όραμα ή την αποστολή και οι στόχοι των λειτουργιών, των αναφορών και της 
συμμόρφωσης πρέπει να ευθυγραμμίζονται μαζί τους. Η διαχείριση των 
επιχειρηματικών κινδύνων εφαρμόζεται στον καθορισμό της στρατηγικής. 
 Το πλαίσιο διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων εισάγει την έννοια 
του αποδεκτού ποσοστού κινδύνου (risk appetite) και την αποδοχή του κινδύνου (risk 
tolerance). To αποδεκτό ποσό του κινδύνου αποτελεί το εύρος του πόσου του κινδύνου 
που ο οργανισμός είναι διατεθειμένος να αναλάβει στην εκπλήρωση της αποστολής 
του. Η αποδοχή του κινδύνου είναι το αποδεκτό επίπεδο απόκλισης από την επίτευξη 
των στόχων. 
 Στο πλαίσιο διαχείρισης κινδύνων η κατηγορία των αναφορών επεκτείνεται 
σημαντικά ώστε να καλύπτει όλες τις αναφορές που αναπτύσσονται από την οντότητα, 
τόσο για το εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό του οργανισμού. Επίσης, επεκτείνεται 
στην συνιστώσα της πληροφορίας και επικοινωνίας του εσωτερικού ελέγχου, δίνοντας 
έμφαση στην εκτίμηση των στοιχείων που προκύπτουν από παρελθόντα, παρόντα και 
πιθανά μέλλοντα γεγονότα. Τα ιστορικά στοιχεία επιτρέπουν στην οντότητα να 
εντοπίσει την πραγματική απόδοση σε σχέση με τους στόχους, τα σχέδια, και τις 
προσδοκίες, και παρέχει πληροφορίες για την απόδοση της οντότητας στις 
προηγούμενες περιόδους υπό ποικίλες συνθήκες. Η παρούσα ή τρέχουσα κατάσταση 
                                                 
38 http://www.internalaudit. bi   
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δεδομένων παρέχει σημαντικές πρόσθετες πληροφορίες, και δεδομένα σχετικά με 
πιθανά μελλοντικά γεγονότα και σχετικούς παράγοντες, 
ολοκληρώνοντας την ανάλυση των πληροφοριών. 
 
 
4.3  Εκτίμηση & Διαχείριση Κινδύνου 
H κατάρρευση στις απαρχές του 21ου αιώνα μια σειράς εταιρειών με 
χαρακτηριστικότερο παράδειγμα την Enron, δημιούργησε μια έντονη αμφισβήτηση για 
την αποτελεσματικότητα των μηχανισμών του ελέγχου και πυροδότησε μια παγκόσμια 
αναμόρφωση των πλαισίων της εταιρικής διακυβέρνησης. Παράλληλα, δημιουργήθηκε 
ένας έντονος προβληματισμός για το ρόλο που χρειάζεται να επιτελέσει ο εσωτερικός 
έλεγχος και η διαχείριση κινδύνων στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον. Στο 
πλέγμα αυτό της αμφισβήτησης και του προβληματισμού νέοι όροι, πρότυπα, πλαίσια 
και νομοθετικές ρυθμίσεις έκαναν την εμφάνιση τους, παραμένει όμως καίριο το 
ερώτημα αν η ύπαρξη τους αποτελεί πανάκεια στην αποτροπή της πτώσης των 
εταιρειών. 
Το τελικό συστατικό του συνδυασμένου κώδικα (Combined Code) ήταν η 
οδηγία για τους διευθυντές που υποβάλλουν έκθεση σχετικά με τον εσωτερικό έλεγχο, 
η οποία εκδόθηκε από την επιτροπή Turnbull το 1999. Οι απαιτήσεις της έκθεσης 
Turnbull επεκτείνονται πέρα από τα καθαρώς οικονομικά θέματα και αφορούν σε μια 
ευρεία σειρά επιχειρηματικών κινδύνων, η διαχείριση των οποίων συνδέεται πλέον 
ρητά με τον εσωτερικό έλεγχο. Οι πρόσφατες εξελίξεις στο λογιστικό έλεγχο έχουν 
ιδιοποιηθεί τη διαχείριση κινδύνου ως διαδικασία υπευθυνότητας. Η μεταβαλλόμενη 
έννοια του κινδύνου και η διαχείρισή του φέρουν αλλαγές στη φύση του εσωτερικού 
ελέγχου. Η ιστορική πρόοδος της έννοιας του κινδύνου και της διαχείρισής της μπορεί 
να επισημανθεί στη pre-modern εποχή όταν ο κίνδυνος αφορούσε τα φυσικά γεγονότα 
που ήταν πέρα από την ανθρώπινη παρέμβαση. Με την ανάπτυξη του δέκατου έβδομου 
αιώνα διατέθηκαν τεχνικές για την πρόβλεψη και την αποτίμηση του κινδύνου. Από 
τότε ο κίνδυνος ξεκινά να συνδέεται με τις απρόβλεπτες εκβάσεις της ανθρώπινης 
δράσης και δεν αποτελεί αποτέλεσμα της μοίρας ή "των πράξεων του Θεού”. 
Στο παρακάτω σχήμα 4 και συγκεκριμένα στον άξονα των “y”, οι Spira L. & 
Page M. (2003) παρουσιάζουν το σκοπό των εκθέσεων που αναφέρονται στην 
αποτελεσματικότητα του εσωτερικού ελέγχου. Είναι εμφανές ότι ο σκοπός της 
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εκθέσεως Turnbull και του υποδείγματος C.O.S.O. είναι διευρυμένος (broad), αφού 
αυτός συσχετίζει τον εσωτερικό έλεγχο με τη διαχείριση κινδύνου και την 
πληροφόρηση και επικοινωνία-πληροφοριακά συστήματα, αντίστοιχα. Αντίθετα, ο 
σκοπός της έκθεσης Cadbury είναι περιορισμένος (narrow) και αποβλέπει μόνο στον 
οικονομικό εσωτερικό έλεγχο. 
 
Σ
χήμα 4: Ο σκοπός των εκθέσεων σχετικά με την αποτελεσματικότητα του εσωτερικού 
ελέγχου, πηγή: Laura F. Spira & Michael Page, 2003. 
 
Μια σχετικά πρόσφατη έρευνα της PricewaterhouseCoopers (PwC, 2005) 
δείχνει ότι οι κανονισμοί έχουν εκτρέψει πολύτιμους πόρους του εσωτερικού ελέγχου 
από δραστηριότητες όπως είναι η εκτίμηση κινδύνου σε διαβεβαιωτικές εργασίες. Η 
αποτυχία διευθέτησης σημαντικών στρατηγικών και λειτουργικών κινδύνων, όπως για 
παράδειγμα ο κίνδυνος συμμόρφωσης σε ένα ετήσιο ελεγκτικό πρόγραμμα, υπονομεύει 
την αποτελεσματικότητα των λειτουργιών εσωτερικού ελέγχου. Η εκτίμηση του 
κινδύνου που αντιμετωπίζει ένας οργανισμός είναι μείζονος σημασίας για την επιτυχία 
των λειτουργιών εσωτερικού ελέγχου και του οργανισμού (Krell, 2005). Οι εσωτερικοί 
ελεγκτές δεν πρέπει απλά να είναι σε θέση να εκτιμούν τους κινδύνους, αλλά να 
προβαίνουν και σε ανάλυση του κινδύνου. Για να το επιτύχουν αυτό πρέπει να 
διαθέτουν αυξημένα επίπεδα ανάλυσης και λογικής. 
Τα διεθνή πρότυπα για επαγγελματικές πρακτικές του εσωτερικού ελέγχου του 
ΙΙΑ απαιτούν την υιοθέτηση πλάνων βάσει κινδύνων για να καθορίσουν ότι οι 
προτεραιότητες λειτουργιών συμβαδίζουν με τους οργανωσιακούς στόχους. Για 
παράδειγμα, ο κίνδυνος μη συμμόρφωσης με τις κανονιστικές απαιτήσεις (SOX, 2002) 
και με άλλους νόμους είναι ένας κίνδυνος για την εταιρεία που πρέπει να εκτιμηθεί 
όπως και οι άλλοι κίνδυνοι. Ο SOX απαιτεί η διοίκηση να αναπτύσσει και να 
παρακολουθεί τις διαδικασίες και τους ελέγχους για να διαπιστώσει την επάρκεια του 
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εσωτερικού ελέγχου για τη χρηματοοικονομική αναφορά. Τα πρότυπα απαιτούν από 
τον εσωτερικό έλεγχο να εκτιμά και να συνεισφέρει στη βελτίωση της διαχείρισης του 
οργανωσιακού κινδύνου, του ελέγχου και των εταιρικών διαδικασιών δια μέσου 
συμβουλευτικών και ασφαλιστικών δραστηριοτήτων. 
Ήδη ένα χρόνο μετά την εφαρμογή του SOX οι επιχειρήσεις προσπάθησαν να 
περιορίσουν τις απώλειες από το αυξημένο κόστος συμμόρφωσης. Έτσι, εκφράζονται 
ανησυχίες για περιορισμό της αντικειμενικότητας και της ανεξαρτησίας των 
εσωτερικών ελεγκτών. Συμπερασματικά, οι εσωτερικοί ελεγκτές είναι σε θέση να 
διενεργούν ανεξάρτητους και αντικειμενικούς ελέγχους όταν εργάζονται ανεξάρτητα 
και οργανώνουν τον ελεγκτικό σχεδιασμό με τρόπο που να εστιάζει σε μια εκτίμηση 
κινδύνου, συνδυασμένη με τη κατάλληλη συζήτηση με σημαντικούς μετόχους. 
Τα ελεγκτικά πρότυπα που εκδόθηκαν από το ΙΙΑ (2002) ενσωματώνουν την 
εκτίμηση του κινδύνου στο σχεδιασμό του εσωτερικού ελέγχου σε 2 επίπεδα: 
1. στο σχεδιασμό των ετησίων προγραμμάτων ελέγχου (εκτίμηση του κινδύνου 
σε μακροσκοπικό επίπεδο). 
2. στο σχεδιασμό κάθε αναλαμβανόμενου ελέγχου (εκτίμηση του κινδύνου σε 
μικροσκοπικό επίπεδο). 
Πρέπει να σημειωθεί ωστόσο ότι οι οργανισμοί δε βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο 
εφαρμογής της διαχείρισης κινδύνων. Το ακόλουθο πλαίσιο απεικονίζει το εύρος 
σταδίων ωριμότητας στη διαχείριση των κινδύνων και την προσέγγιση του εσωτερικού 
ελέγχου που μπορεί να υιοθετηθεί σε κάθε στάδιο. 
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Ωριμότητα του 
κινδύνου Βασικά Χαρακτηριστικά 
Προσέγγιση εσωτερικού 
ελέγχου 
Άγνοια 
(Risk naive) 
Δεν έχει αναπτυχθεί επίσημη 
προσέγγιση στην διαχείριση 
κινδύνων 
Προώθηση της διαχείρισης των 
κινδύνων και στήριξη στην 
εκτίμηση του ελεγκτικού κινδύνου 
Επαγρύπνηση 
(Risk Aware) 
Πολλές διαφορετικές 
μεμονωμένες προσεγγίσεις στην 
διαχείριση των κινδύνων 
(Scattered silo based approach) 
Προώθηση μιας ευρείας 
Επιχειρηματικής προσέγγισης 
στην διαχείριση των κινδύνων και 
στήριξη στην εκτίμηση του 
ελεγκτικού κινδύνου 
Καθορισμός 
(Risk defined) 
Τοποθέτηση στρατηγικών και 
πολιτικών και επικοινωνία 
αυτών. 
Διευκόλυνση της διαχείρισης 
κινδύνων με την διαχείριση 
κινδύνων και χρήση της εκτίμησης 
της διοίκησης για τους κινδύνους 
όπου αυτή είναι κατάλληλη 
Διαχείριση 
(Risk managed) 
Ανάπτυξη και επικοινωνία μιας 
ευρείας προσέγγιση στην 
διαχείριση των κινδύνων 
Έλεγχος των διεργασιών 
διαχείρισης κινδύνων και χρήση 
της εκτίμησης της διοίκησης για 
τους κινδύνους όπου αυτή είναι 
κατάλληλη 
Ενεργοποίηση 
(Risk enabled) 
Πλήρης ενσωμάτωση της 
διαχείρισης κινδύνων και του 
εσωτερικού ελέγχου στις 
λειτουργίες 
Έλεγχος των διεργασιών 
διαχείρισης κινδύνων και χρήση 
της εκτίμησης της διοίκησης για 
τους κινδύνους όπου αυτή είναι 
κατάλληλη 
Πίνακας 4:  Στάδια ωριμότητας της διαχείρισης κινδύνων και προσεγγίσεις 
εσωτερικού ελέγχου, πηγή: ΙΙΑ UK & Ireland, 2002 
 
 
Το κύριο συμπέρασμα των εργασιών είναι ότι βάσει της ωριμότητας της 
διαχείρισης των κινδύνων μέσα στον οργανισμό, ο βαθμός στον οποίο ο εσωτερικός 
έλεγχος χρειάζεται να αναλάβει μια δική του εκτίμηση του κινδύνου εξαρτάται από το 
βαθμό και την ταχύτητα της στρατηγικής και οργανωσιακής αλλαγής. 
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4.4  Ο Ρόλος Του Εσωτερικού Ελεγκτή Στη Διαχείριση Κινδύνου 
 
Σύμφωνα με το IIA (2002), δύο είναι οι σαφείς ρόλοι ενός εσωτερικού ελεγκτή: 
α) παροχέας υπηρεσιών πιστοποίησης και β) παροχέας συμβουλευτικών υπηρεσιών. 
Απαραίτητα στοιχεία για την επίτευξη των δύο αυτών ρόλων είναι η ανεξαρτησία και η 
αντικειμενικότητα των εσωτερικών ελεγκτών. Σημειώνεται ότι οι εσωτερικοί ελεγκτές 
δε θα πρέπει να “κρύβονται πίσω” από την ανεξαρτησία που τους χαρακτηρίζει αλλά 
να γνωρίζουν το ρόλο που διαδραματίζουν οποιαδήποτε χρονική στιγμή. 
Βέβαια, όσον αφορά στο ρόλο των εσωτερικών ελεγκτών στην διαδικασία 
διαχείρισης του επιχειρησιακού κινδύνου, αυτός δεν είναι ιδιαίτερα σαφής για τους 
ελεγκτές, εξαιτίας της αυξανόμενης έμφασης που δίνεται από τις επιχειρήσεις στον 
τομέα αυτό. Υπογραμμίζεται ότι ο συγκεκριμένος ρόλος δε μπορεί και δεν πρέπει να 
καθορίζεται, δεδομένου ότι ενδέχεται ο ρόλος αυτός να υπόκειται σε αλλαγές στα 
πλαίσια μιας επιχείρησης ή να είναι διαφορετικός από mεπιχείρηση σε επιχείρηση.  
Η αρχική ευθύνη για τη διαχείριση του επιχειρησιακού κινδύνου εκχωρείται 
στα διοικητικά στελέχη. Ειδικότερα, το Διοικητικό Συμβούλιο ευθύνεται για τον 
καθορισμό της στρατηγικής που ακολουθείται κατά τη διαχείριση κινδύνου και τα 
ανώτερα διευθυντικά στελέχη ευθύνονται για την υλοποίηση αυτής της στρατηγικής. 
Ωστόσο, προκειμένου να προστεθεί αξία στη λειτουργία του εσωτερικού ελέγχου, είναι 
συχνά ευεργετικό να δίνονται δυναμικές συμβουλές από τους εσωτερικούς ελεγκτές ή 
να εκπαιδεύεται η διοίκηση όσον αφορά στην ενσωμάτωση των διαδικασιών κινδύνου 
στις επιχειρησιακές δραστηριότητες. Παρ ‘όλο που ο προσδιορισμός των κινδύνων της 
επιχείρησης δεν περιλαμβάνεται στους ρόλους του εσωτερικού ελεγκτή, σε περίπτωση 
κατά την οποία ο σχετικός ελεγκτής προσδιορίζει πρόσθετους κινδύνους κατά τη 
διάρκεια της εργασίας του, θα πρέπει να τους ανατροφοδοτεί στα μέλη της διοίκησης 
ως τμήμα της κανονικής διαδικασίας ελέγχου. 
Το 2002 το ΙΙΑ προτείνει τους ακόλουθους τρόπους ανάμειξης των εσωτερικών 
ελεγκτών στη διαχείριση κινδύνου, χωρίς συμβιβασμό από αυτούς για ανεξαρτησία και 
αντικειμενικότητα 39
α) Οι εσωτερικοί ελεγκτές να ενεργούν ως βοηθοί, ενδυναμώνοντας και καθοδηγώντας 
τους διευθυντές και το προσωπικό κατά τη διαδικασία διαχείρισης κινδύνου, συνήθως 
ως τμήμα άσκησης αξιολόγησης, με την οργάνωση και την καθοδήγηση συζητήσεων, 
: 
                                                 
39 The Role of Internal Audit in Risk Management, The Institute of Internal Audit – UK and Ireland, June 
2002, <http://www.iia.org.uk> 
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χωρίς να απαιτείται η άμεση ανάμιξή τους στη διαδικασία, β) Να λειτουργούν ως μέλη 
ομάδων τα οποία αποτελούν μέρος των ευρύτερων κεντρικών ομάδων, ενοποιώντας 
συχνά το προσωπικό που γνωρίζει τα διοικητικά 
ζητήματα πρώτης γραμμής καθώς επίσης και τους υπαλλήλους που έχουν 
συγκεκριμένη τεχνική πείρα. Μέσω αυτού του σεναρίου, παρέχεται η πείρα του 
εσωτερικού ελέγχου σε διάφορες ομάδες ειδικοτήτων.,   
γ) Να ενεργούν ως αναλυτές κινδύνου και ελέγχου έτσι ώστε να παρέχουν στους 
διευθυντές τη συμβουλή ειδικού για τον προσδιορισμό και την αξιολόγηση των 
επιχειρησιακών κινδύνων και για τη σχεδίαση και κατασκευή των στρατηγικών 
ελέγχου και μετριασμού, 
δ) Να καθιστούν διαθέσιμα τα εργαλεία και τις τεχνικές διοίκησης που χρησιμοποιούν 
για την ανάλυση των κινδύνων και ελέγχων κατά τη λειτουργία του εσωτερικού 
λογιστικού ελέγχου, 
ε) Να γίνουν το κέντρο της πραγματογνωμοσύνης στον τομέα διαχείρισης του 
κινδύνου.  
Συμπερασματικά, σε περίπτωση κατά την οποία ο εσωτερικός ελεγκτής απομακρύνεται 
από τον “παραδοσιακό” του ρόλο, πρέπει να καθίσταται σαφές ότι η λειτουργία του 
ελέγχου προσδιορίζεται από συμβουλευτική και όχι από εκτελεστική ικανότητα του 
ελεγκτή σε θέματα διαχείρισης κινδύνου. 
 Παράλληλα, κατά τον έλεγχο διαχείρισης κινδύνου, οι εσωτερικοί ελεγκτές 
πρέπει να λαμβάνουν υπόψη:  
α) τον βαθμό στον οποίο οι στόχοι έχουν τεθεί και έχουν διαβιβαστεί σε όλα τα 
επίπεδα μέσα στην οργάνωση, και υποστηρίζονται από τις συνεπείς επιχειρησιακές 
στρατηγικές, τα σχέδια και τους προϋπολογισμού,  
β) την επάρκεια των μηχανισμών για τον προσδιορισμό, την ανάλυση και το μετριασμό 
των επιχειρησιακών κινδύνων που προέρχονται από εξωτερικές και 
εσωτερικές πηγές,  
γ) η ύπαρξη των μηχανισμών για τον προσδιορισμό και την αντιμετώπιση των 
στερεότυπων και άλλων δραματικών αλλαγών που θα μπορούσαν να έχουν επιπτώσεις 
στη δυνατότητα της οργάνωσης να επιτύχει τους στόχους της. 
 Σε αυτό το σημείο, αξίζει να επισημανθεί ότι ένα οργανωτικό διοικητικό 
πλαίσιο κινδύνου πρέπει να περιλαμβάνει τα ακόλουθα στοιχεία:  
α) σαφή και συνεπή  στρατηγική κινδύνου, πολιτικές και πρότυπα,  
β) forums για συζητήσεις κινδύνου και άλλες επικοινωνίες,  
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γ) καθορισμό και εκχώρηση της ευθύνης για επιχειρησιακό κίνδυνο και της 
εξουσιοδότησης για τη διαχείρισή αυτού του κινδύνου από το κύριο προσωπικό,  
δ) αποτελεσματική και διπλής κατεύθυνσης ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία έτσι ώστε 
να εξασφαλιστεί ότι οι πολιτικές γίνονται κατανοητές ευρέως και ότι η πραγματική 
κατάσταση στην οποία βρίσκεται η επιχείρηση υποβάλλεται σε αναφορές με στόχο να 
διαπιστωθεί ο βαθμός αποτελεσματικότητας αυτών των πολιτικών,  
ε) κατάλληλα οργανωσιακά προγράμματα και διαδικασίες κινδύνου  
στ) ρυθμίσεις για τον έλεγχο και την αναθεώρηση της διαχείρισης του κινδύνου, 
συμπεριλαμβανομένης της συνεχούς εκμάθησης από την εμπειρία. 
 
 
4.5 O Εσωτερικός Έλεγχος Με Βάση Τον Κίνδυνο (Risk Based 
Internal Auditing, R.B.I.A.) 
O εσωτερικός έλεγχος με βάση τον κίνδυνο (Risk Based Internal Auditing, 
R.B.I.A.) αποτελεί τη μεθοδολογία που παρέχει τη διαβεβαίωση ότι το πλαίσιο 
διαχείρισης κινδύνων λειτουργεί όπως απαιτείται από το διοικητικό συμβούλιο. Η 
R.B.I.A. δεν περιλαμβάνει μόνο την προτεραιότητα των κινδύνων στο ετήσιο 
πρόγραμμα ελέγχου αλλά επίσης και την προτεραιότητα των τεστ στους 
εξατομικευμένους ελέγχους, από τη στιγμή που η προσπάθεια των δοκιμασιών (τεστ) 
μπορεί να επικεντρωθεί στη διαχείριση των κινδύνων με ένα υψηλό αποτέλεσμα 
ελέγχου (αποτέλεσμα εγγενούς κινδύνου μείον το αποτέλεσμα του υπολειπόμενου 
κινδύνου).  
Εφόσον λοιπόν η R.B.I.A. αποσκοπεί στην παροχή διαβεβαίωσης αναφορικά με 
τις διαδικασίες διαχείρισης των κινδύνων οι οποίες καλύπτουν όλους τους σημαντικούς 
κινδύνους που απειλούν τους στόχους του οργανισμού, ο Griffiths (2006) επισημαίνει 
ότι υπάρχουν τέσσερα στοιχεία τα οποία οι επικεφαλείς του εσωτερικού ελέγχου πρέπει 
να εξετάσουν40
1. Το βαθμό στον οποίο το διοικητικό συμβούλιο και η διεύθυνση καθορίζουν, 
αξιολογούν, διαχειρίζονται και παρακολουθούν τους κινδύνους. 
 : 
2. Την ύπαρξη ενός καταλόγου κινδύνων (προφίλ κινδύνου), ο οποίος περιλαμβάνει 
όλους τους σημαντικούς κίνδυνους, και το βαθμό στον οποίο ο σχεδιασμός του ελέγχου 
μπορεί να βασιστεί πάνω του. 
                                                 
40 Griffiths D., Risk based internal auditing: an introduction, 2006, <http://www.internalaudit.biz.> 
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3. Τη σύνθεση ενός περιβάλλοντος ελέγχου (audit universe), το οποίο περιλαμβάνει 
εκείνους τους ελέγχους που αποσκοπούν στην παροχή της διαβεβαίωσης ότι όλοι οι 
εγγενείς κίνδυνοι επάνω από το αποδεκτό ποσό κινδύνου διαχειρίζονται καταλλήλως. 
4. Τη διεξαγωγή μεμονωμένων ελέγχων, οι οποίοι καταλήγουν στο συμπέρασμα εάν οι 
εγγενείς κίνδυνοι, οι οποίοι είναι μεγαλύτεροι από τα αποδεκτά ποσά κινδύνου, 
ελέγχονται για την μείωση τους στα αποδεκτά ποσά. 
 Οι Selim & Mc Nammee (1999) κατόπιν μιας μεγάλης έρευνας που 
πραγματοποίησαν σε 29 οργανισμούς παγκοσμίως κατέληξαν στην παραγωγή ενός 
νέου μοντέλου για την βελτίωση των διαδικασιών εσωτερικού ελέγχου 41
Το μοντέλο αυτό : 
.  
 Συνδέει την διαχείριση κινδύνων και τον εσωτερικό έλεγχο με τις απαιτήσεις της 
εταιρικής διακυβέρνησης 
 Σχετίζει τους κινδύνους, τα σχέδια και τα προγράμματα ελέγχου σε στρατηγικό και 
 λειτουργικό επίπεδο 
 Δίνει έμφαση στους συνδέσμους μεταξύ των επιχειρηματικών σχεδίων και των 
σχεδιασμών ελέγχου σε στρατηγικό επίπεδο και σε επίπεδο ετήσιου σχεδιασμού 
 Καταδεικνύει την μεταβολή της εσωτερικής ελεγκτικής από την βάση των ελέγχων 
στην βάση των επιχειρηματικών κινδύνων, όπως απεικονίζεται στο ακόλουθο πλαίσιο: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
41 Selim G and Mc.Namee, The risk management and internal auditing relationship: Developing and 
validating a model, International Journal of Auditing, 1999 
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Χαρακτηριστικό Με βάση τα συστήματα ελέγχου 
(Control based) 
Με βάση τον κίνδυνο  
(Risk based)  
Εστίαση 
εσωτερικού 
ελέγχου 
Συστήματα εσωτερικών 
ασφαλιστικών 
μηχανισμών 
Επιχειρηματικός κίνδυνος 
Απόκριση 
Εσωτερικού 
ελέγχου 
Αντιδραστική μετά το γεγονός, 
ασυνεχής, παρατήρηση των 
κινήτρων 
στρατηγικού σχεδιασμού 
Προ – δραστική, σε 
πραγματικό χρόνο, 
συνεχόμενη παρακολούθηση, 
συμμετοχή στον στρατηγικό 
σχεδιασμό 
Εκτίμηση κινδύνου Παράγοντες κινδύνου Σχεδιασμός σεναρίων 
Τεστ εσωτερικού Σημαντικοί ασφαλιστικοί 
μηχανισμοί Σημαντικοί κίνδυνοι 
Συστάσεις 
εσωτερικού 
ελέγχου 
Εσωτερικός έλεγχος: 
Ενδυναμωμένος 
Κόστος/όφελος 
Αποδοτικός/αποτελεσματικός 
Διαχείριση κινδύνων: 
Αποφυγή/διαφοροποίηση 
Κινδύνου 
Μοίρασμα/μεταβίβαση 
κινδύνου 
Έλεγχος/αποδοχή κινδύνου 
Αναφορές 
εσωτερικού 
ελέγχου 
Απευθύνονται στους 
λειτουργικούς 
ελέγχους 
Απευθύνονται στους 
κινδύνους 
διαδικασιών 
Ρόλος του 
εσωτερικού 
ελέγχου 
στον οργανισμό 
Ανεξάρτητη λειτουργία εκτίμησης 
Ολοκληρωμένη διαχείριση 
κινδύνων & εταιρική 
διακυβέρνηση 
Πίνακας 5:  Η μετάβαση από τα συστήματα ελέγχου στον κίνδυνο, πηγή: D.McNamee 
& G. Selim, 1999 
 
Η ανωτέρω μελέτη παρότι υλοποιήθηκε στα πρώτα στάδια εμφάνισης της 
R.B.I.A. οδήγησε σε ορισμένα πολύ χρήσιμα συμπεράσματα : 
• Η μετάβαση από την βάση των ασφαλιστικών μηχανισμών στην προσέγγιση του 
ελέγχου στη βάση της διαχείρισης των κινδύνων βελτίωσε την επικοινωνία μεταξύ των 
εσωτερικών ελεγκτών και των αρμοδίων για την διαχείριση των κινδύνων 
διευθυντικών στελεχών. Η συγκεκριμένη προσέγγιση μείωσε τις τριβές μεταξύ της 
λειτουργίας του ελέγχου και της διοίκησης και δημιούργησε μια αίσθηση κοινού 
σκοπού. 
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• Οι πλέον ανεπτυγμένοι οργανισμοί της έρευνας έδειξαν την τάση μετακίνησης από 
την αξιολόγηση των παραγόντων κινδύνου στον εσωτερικό έλεγχο και στο σχεδιασμό 
σεναρίων. 
• Ύπαρξη ισχυρής τάσης για την διαχείριση κινδύνων που αναφέρονται τόσο σε υλικά 
στοιχεία όσο και σε άυλα.  
 
 
4.6  Control Risk Self Assessment (CRSA) 
Κατά τη μετάβαση από τις παραδοσιακές ελεγκτικές μεθοδολογίες οι οποίες 
εστιάζονταν στους ελέγχους συμμόρφωσης, στην ολιστική προσέγγιση του κινδύνου, 
μια τεχνική που υιοθετήθηκε από τους εσωτερικούς ελεγκτές, είναι η τεχνική της 
αυτοαξιολόγησης του ελέγχου (Control Self Assessment).  
Κατά τη δεκαετία του 80, τα προγράμματα διοίκησης ολικής ποιότητας 
προσπαθούσαν να ενδυναμώσουν το ρόλο των εργαζομένων και των συστημάτων 
ελέγχου από την βάση προς την κορυφή του οργανισμού 42
Η συγκεκριμένη μέθοδος έχει πολλά πλεονεκτήματα. Το βασικό πλεονέκτημα 
αποτελεί το γεγονός ότι παρέχει στον ελεγκτή την δυνατότητα κατανόησης των πλέον 
ευαίσθητων ασφαλιστικών μηχανισμών (soft controls), οι οποίοι ενδέχεται να 
αγνοηθούν από τις παραδοσιακές προσεγγίσεις. Άλλο βασικό πλεονέκτημα είναι η 
αποτελεσματικότερη εστίαση της διαδικασίας του ελέγχου καθώς οι ασφαλιστικοί 
μηχανισμοί συνδέονται με τους επιχειρηματικούς σκοπούς σε αντίθεση με τον 
μεμονωμένο έλεγχό τους. Επιπλέον, οι εργαζόμενοι συμμετέχουν ενεργά στον 
εντοπισμό των δυνατών και αδύναμων περιοχών της επιχείρησης μέσω της εσωτερικής 
γνώσης που διαθέτουν για τις λειτουργίες του οργανισμού και της ανάθεσης σε αυτούς 
μέρους της διαδικασίας του ελέγχου. 
. Η τεχνική C.S.A. εισήχθη 
ως πρακτική από τις μεγαλύτερες πετρελαϊκές βιομηχανίες και πραγματοποιείται μέσω 
έρευνας, με την χρήση ερωτηματολογίων ενώ η συνήθης πρακτική απαιτεί τη 
συμμετοχή των εσωτερικών ελεγκτών σε συναντήσεις με το προσωπικό, όπου ζητείται 
από τους εργαζομένους να αναλύσουν τον έλεγχο και τα χαρακτηριστικά του κινδύνου 
των εργασιών για τις οποίες είναι υπεύθυνοι. Μέσω των συναντήσεων αυτών 
δημιουργείται ένα πλαίσιο πάνω στο οποίο ο εσωτερικός ελεγκτής σχεδιάζει το 
πρόγραμμα διαβεβαίωσης. 
                                                 
42 Skinner D, Spira F.L. (2003). Trust and Control – a symbiotic relationship?. Vol. 3 (4)  
Εσωτερικός Έλεγχος και Επιχειρηματικοί Κίνδυνοι 
73 
Η τεχνική αυτοξιολόγησης ελέγχου του κινδύνου (C.R.S.A.) αποτελεί μια 
πρακτική διαδικασία η οποία επιτρέπει σε κάθε ομάδα εργασίας να καθορίσει τους 
σκοπούς, τους ασφαλιστικούς μηχανισμούς και τους κινδύνους που αντιμετωπίζει 
αναλαμβάνοντας δράση στη συνέχεια για τη βελτίωση της απόδοσης και την μείωση 
του επιπέδου κινδύνου. 
Η C.R.S.A. τοποθετεί την ευθύνη, για τον εσωτερικό έλεγχο στα διευθυντικά 
στελέχη. Σε  ετήσια βάση τα διευθυντικά στελέχη και το προσωπικό πραγματοποιούν 
μια λεπτομερή εκτίμηση:  
1. των στόχων του τμήματος ή των λειτουργιών και του τρόπου με τον οποίο 
προσεγγίζονται αυτοί αλλά και των σκοπών του συνόλου του οργανισμού,  
2. του βαθμού στον οποίο τα υπάρχοντα πλαίσια ελέγχου διευκολύνουν την επίτευξη 
των σκοπών αυτών, του κόστους και των κινδύνων που εμπεριέχουν και  
3. των αναγκαίων αλλαγών στους ελέγχους προκειμένου η επίτευξη των σκοπών του 
οργανισμού να καταστεί αποδοτικότερη και αποτελεσματικότερη σε συνδυασμό με το 
σχετικό κόστος και την επίδραση των αλλαγών στους κινδύνους.  
Σύμφωνα με το Ι.Ε.Ε., η C.R.S.A.43
O ρόλος του εσωτερικού ελέγχου είναι πολύ σημαντικός στη διαδικασία της 
C.R.S.A μέσω της παροχής συμβουλευτικής και εκπαίδευσης στους διευθυντές για τον 
τρόπο αξιολόγησης των ελέγχων, της συμμετοχής στα ετήσια εργαστήρια (workshops), 
όπου τα διευθυντικά στελέχη και το προσωπικό αξιολογούν τους ασφαλιστικούς 
μηχανισμούς, την παρακολούθηση, την ανάλυση και παραβολή των προτάσεων των 
διευθυντών και τελικά σύμφωνα με την αναφορά στην επιτροπή ελέγχου, το επίπεδο 
ελέγχου σε κάθε τμήμα του οργανισμού. Με τον τρόπο αυτό, ο επικεφαλής του 
εσωτερικού ελέγχου έχει τη δυνατότητα να επιμερίσει αποτελεσματικά τους πόρους για 
την επίτευξη της μέγιστης αποτελεσματικότητας του οργανισμού. 
 είναι: «μια μεθοδολογία η οποία περικλείει 
έρευνες αυτό-αξιολόγησης και εργαστήρια (facilitated workshops) αποτελώντας μια 
χρήσιμη και αποδοτική προσέγγιση για τη συνεργασία των διευθυντών στην εκτίμηση 
και αξιολόγηση των διαδικασιών ελέγχου. Στην καθαρότερη της μορφή η C.R.S.A. 
ενοποιεί τους επιχειρηματικούς σκοπούς, τους κινδύνους και τις διαδικασίες ελέγχου» 
Η C.R.S.A. παρέχει σημαντικές ευκαιρίες στους επικεφαλής του εσωτερικού 
ελέγχου, καθώς μπορούν να αναλάβουν την καθοδήγηση της αλλαγής του τρόπου με 
                                                 
43 Pickett. Κ.Η.S. (1997). The internal auditing handbook. Willey & Sons.  
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τον οποίο οι οργανισμοί χειρίζονται τους ελέγχους και τους κινδύνους και να κάνουν 
συστάσεις σε θεμελιώδη ζητήματα που σχετίζονται με την Εταιρική Διακυβέρνηση.  
Εκτός όμως από την ανύψωση του ρόλου του εσωτερικού ελέγχου η εφαρμογή 
της C.R.S.A. επιτρέπει στους επικεφαλής του ελέγχου να καταρτίζουν ουσιώδεις 
αναφορές για τα επίπεδα ελέγχου και κινδύνου στο σύνολο του οργανισμού και να 
επιμερίσουν τους περιορισμένους πόρους στις περιοχές υψηλού κινδύνου 
μεγιστοποιώντας την αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα του οργανισμού. Η 
τεχνική της C.R.S.A. καθιστά δυνατή ακόμη και σε μικρά τμήματα εσωτερικού 
ελέγχου, την κάλυψη των ετησίων δραστηριοτήτων μεγάλων οργανισμών.  
 
 
4.7  Η Επίδραση Των Πληροφοριακών Συστημάτων- ERP  
Τα πληροφοριακά συστήματα που χρησιμοποιούνται από τις εταιρείες γίνονται 
ολοένα και πιο περίπλοκα. Οι εσωτερικοί ελεγκτές πρέπει να τα κατανοήσουν πλήρως 
για να είναι σε θέση να διενεργούν αποτελεσματικούς ελέγχους χρησιμοποιώντας τα ως 
ελεγκτικό εργαλείο. Οι εσωτερικοί ελεγκτές προσφέρουν αυξημένη ασφάλεια εάν 
χρησιμοποιούν τα πληροφοριακά συστήματα. Αν οι έλεγχοι με τα πληροφοριακά 
συστήματα επιλέγονται και προσαρμόζονται βάσει των κινδύνων, τότε η συνεχής 
παρακολούθηση των ελέγχων αυτών και η εγκυρότητά τους παρέχουν την απαιτούμενη 
ασφάλεια (Le Grand, 2005)44
Ο εσωτερικός έλεγχος στον οποίο προέβη μια μεγάλη μεταφορική εταιρεία 
περιελάμβανε τα παρακάτω βήματα: 
. Ακόμη, οι έλεγχοι με πληροφοριακά συστήματα 
συντελούν στην αποτελεσματικότερη διαχείριση των πόρων και επομένως μειώνουν 
τον κίνδυνο που απορρέει από την περιορισμένη κατανομή αυτών των πόρων. Σε αυτό 
το σημείο της εργασίας παρατίθενται ορισμένες μελέτες περιπτώσεων που εξετάζουν 
το βαθμό στον οποίο συγκεκριμένα πληροφοριακά συστήματα ή ηλεκτρονικές 
εφαρμογές υποστηρίζουν, μέσω των λειτουργιών τους, την πρακτική εσωτερικού 
ελέγχου στις επιχειρήσεις που έχουν εγκατασταθεί.   
α) Καθορισμός της ορθότητας εκτέλεσης και καταγραφής των συναλλαγών σύμφωνα 
με τις οδηγίες των διοικητικών στελεχών. 
β) Τεκμηρίωση της ροής των συναλλαγών και των εσωτερικών ελέγχων που αφορούν 
σε συγκεκριμένες περιοχές, οι οποίες έχουν ορισθεί από τη διοίκηση. 
                                                 
44 Stephen Flowerday, Rossouw von Solms & Nelson Mandela, Continuous auditing: verifying 
information integrity and providing assurances for financial reports, 2005 
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γ) Προσδιορισμός μέσω του συστήματος εσωτερικού ελέγχου των περιοχών που 
χαρακτηρίζονται nαπό καταχρήσεις και λάθη. 
δ) Προσδιορισμός των ωφελειών και αδυναμιών που προκύπτουν από τη χρήση των 
Enterprise Resource Planning (ERP) συστημάτων στην επιχείρηση. 
ε) Τεκμηριωμένες και ελεγχόμενες δραστηριότητες45
Ειδικότερα, το σύστημα εσωτερικού ελέγχου της μεταφορικής εταιρείας 
προϋπόθετε την απόδειξη μέσω ειδικών εγγράφων της λήψης των θεωρητικών μέτρων 
και διαδικασιών, την τεκμηρίωση των στόχων που έχουν ορισθεί στα πλαίσια 
εσωτερικού ελέγχου, την επαλήθευση της ύπαρξης και ισχύς αυτών των στόχων, την 
αξιολόγηση των ωφελειών και αδυναμιών των ελέγχων των εφαρμογών που 
πραγματοποιούνται μέσω των χρησιμοποιούμενων ERP συστημάτων, τη 
χαρτογράφηση των διαδικασιών διοικητικού και λογιστικού ελέγχου και τέλος τον 
προσδιορισμό καθορισμένων εξαιρέσεων που αφορούν στον υπολογισμό και την 
πρόβλεψη των τρεχουσών δαπανών , τον έλεγχο της ακρίβειας των εφαρμοσμένων 
δαπανών, την αξιοπιστία των λογιστικών καταχωρήσεων, τον κατάλληλο έλεγχο των 
αποθεμάτων καθώς και την εξέταση και αξιολόγηση των ασυνήθιστων χειρωνακτικών 
λογιστικών καταχωρήσεων ή ρυθμίσεων των συγκεκριμένων καταχωρήσεων. 
 .  
Στην Ελλάδα, οι Spathis και Constantinides (2004) εξετάζουν την εφαρμογή 
συστημάτων ERP σε 26 εταιρείες με σκοπό να παρουσιασθούν τα κίνητρα που ώθησαν 
τις συγκεκριμένες εταιρείες στην υιοθέτηση αυτών των συστημάτων, τα οφέλη που 
αποκόμισαν από την εφαρμογή τους καθώς και τις αλλαγές που επέφεραν τα 
συστήματα στις επιχειρησιακές λειτουργίες. Η έρευνα διεξήχθη με τη χρήση 
ερωτηματολογίου και προσωπικών συνεντεύξεων στις εταιρείες, 
συμπεριλαμβανομένου και ορισμένων παροχέων ERP συστημάτων. Δεδομένου ότι 
όπως εύστοχα επισημαίνεται ο τομέας accounting αποτελεί την καρδιά ενός 
συστήματος ERP, στην έρευνα δίνεται έμφαση στην επίδραση που είχε η εφαρμογή 
ERP στον τομέα αυτό. Αξίζει να σημειωθεί ότι οι αλλαγές που διαπιστώθηκαν ήταν 
σχετικά λίγες και περιλαμβάνουν την αυξημένη χρήση της λειτουργίας internal audit, 
των μη οικονομικά συνυφασμένων δεικτών απόδοσης και της ανάλυσης κερδοφορίας 
στον τομέα αγοράς και προϊόντων. Πρόκειται εν ολίγοις για ενέργειες τις οποίες 
                                                 
45 Major Transportation of Goods Organization: Assessment of the revenue, expenses and A/P 
fluctuations plus Application Control  Review, 
<http://www.therobertsglobal<.com/articles/Case%20StudyTransportation> 
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αξιοποιούν οι εταιρείες χάρη στις δυνατότητες των ERP συστημάτων για ενοποίηση 
διεργασιών και ανάκτηση δεδομένων σε πραγματικό χρόνο46
Η τεχνολογική πρόοδος, η ανάγκη για μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα και οι 
αυξημένες απαιτήσεις του εσωτερικού ελέγχου, συμπεριλαμβανομένου του 
κανονιστικού συμβιβασμού, αποτελούν παράγοντες που συντελούν στην ανάπτυξη του 
συνεχούς ελέγχου. Με την έννοια συνεχή έλεγχο εννοούμε τον τριμηνιαίο, μηνιαίο και 
καθημερινό έλεγχο αντί για τον προγραμματισμένο έλεγχο ή την ετήσια εκτίμηση του 
κινδύνου (Richard Champers, 2006). 
. 
Συμπερασματικά, η χρήση συνεχών ελέγχων με τη χρήση των πληροφοριακών 
συστημάτων ίσως να μειώσει την μέχρι πρότινος ανάγκη για λεπτομερείς ετήσιες 
αναθεωρήσεις. Ο διαρκής έλεγχος δίνει τη δυνατότητα στους εσωτερικούς ελεγκτές να 
ελέγχουν τα επιχειρηματικά συστήματα για ανωμαλίες και για σημεία των 
πληροφοριακών συστημάτων όπου μπορεί να εντοπιστεί απουσία ελέγχου, άρα και 
αναδεικνυόμενος κίνδυνος. Με το συνεχή έλεγχο η τεχνολογία αποκτά σημαντικό ρόλο 
,ωστόσο, απαιτείται και η κατάλληλη διαχείρισή της (Warren & Barker, 2003).  Σε 
καμία περίπτωση όμως δεν επιτρέπεται η σύγχυσή του μέσω της συνεχούς 
παρακολούθησης που αποτελεί αρμοδιότητα της διοίκησης (C.O.S.O., 2004). Η 
κατάλληλη εκπαίδευση των εσωτερικών ελεγκτών στις τεχνικές της τεχνολογίας θα 
εξασφαλίσει μια εναλλακτική λύση στις παραδοσιακές ελεγκτικές τεχνικές.  
 
4.8 H Χρήση Της Εξισορροπημένης Καρτέλας 
 H εξισορροπημένη καρτέλα (Balanced Scorecard, BSC) αποτελεί μια μέθοδο 
για την αξιολόγηση της απόδοσης σε οργανισμούς που επεκτείνουν τη χρήση της 
πληροφορίας για τη λήψη αποφάσεων πέρα από τα όρια που θέτει η παραδοσιακή 
διοικητική λογιστική, παρέχοντας με αυτό τον τρόπο ξεκάθαρη αναγνώριση της 
απόκλισης των επιχειρησιακών στόχων. Η έννοια της εξισορροπημένης καρτέλας 
αναπτύχθηκε από τους Kaplan και Norton το 1992 σε μια αντίδραση στην 
αναποτελεσματική και δυσλειτουργική διαχείρισης της γνώσης47
                                                 
46 Spathis C. and Constantinides S. , Enterprise resource planning systems, impact on accounting 
processes, Business Process Management Journal, Vol. 10, No. 2 
 . Ένας γενικός τύπος 
εξισορροπημένης καρτέλας μεταφράζει τη συνολική αποστολή και στρατηγική του 
47 Rob Melville, City University, The Contribution Internal Auditors Make to Strategic Management, 
International Journal of Auditing, Vol.7 
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οργανισμού σε συγκεκριμένους, μετρήσιμους δείκτες σε τέσσερεις κατηγορίες 
χαρακτηριστικών : 
 Μάθηση και ανάπτυξη για τους υπαλλήλους. 
 Εσωτερικές επιχειρηματικές διεργασίες. 
 Ικανοποίηση των πελατών. 
 Οικονομική απόδοση. 
  Τα τέσσερα αυτά χαρακτηριστικά ενοποιούνται μεταξύ τους για την επίτευξη 
του οράματος και της στρατηγικής του οργανισμού. Οι στόχοι της μάθησης και της 
ανάπτυξης αποσκοπούν στην βελτίωση των ικανοτήτων και της ευσυνειδησίας των 
εργαζομένων ώστε οι εσωτερικές επιχειρηματικές διεργασίες να είναι συνεπείς με τους 
επιθυμητούς στόχους. Η καλύτερη απόδοση των εσωτερικών επιχειρηματικών 
διεργασιών πρέπει να οδηγεί σε μεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών, η οποία εν 
συνεχεία οδηγεί σε βελτιωμένη οικονομική απόδοση. Η βελτιωμένη οικονομική 
απόδοση οδηγεί τελικά στην επίτευξη των στόχων και των αντικειμενικών σκοπών της 
οντότητας. 48
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 5 : Ένα γενικό πλαίσιο της εξισορροπημένης καρτέλας, πηγή: Beasley M, Chen 
A, Nunez K, Wright L. 
Η ισορροπημένη καρτέλα λοιπόν παρέχει ένα ολοκληρωμένο περιεκτικό 
εργαλείο μέτρησης της απόδοσης που απεικονίζει τα κρίσιμα μέτρα για την επιτυχία 
της στρατηγικής της επιχείρησης. Στην ουσία, "ισορροπεί " τους οικονομικούς και μη 
                                                 
48 Beasley M, Chen A, Nunez K, Wright L, Working hand in hand: Balanced Scorecards and enterprise 
risk management, Strategic Finance, 2006 
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στόχους με έναν ολοκληρωμένο τρόπο, αυξάνοντας τελικά την πιθανότητα ότι οι 
συνολικοί στρατηγικοί στόχοι επιτυγχάνονται. Οι ισορροπημένες καρτέλες 
σχεδιάζονται για την σύλληψη μιας ολικής προσέγγισης της επιχείρησης σε πολλαπλές 
προοπτικές συγκεντρώνοντας πληροφορίες σχετικά με την απόδοση για τη διασφάλιση 
ότι τα άτομα εφαρμόζουν αντιμετωπίσεις συνεπείς με τη συνολική στρατηγική 
αποστολή. 
Η διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων και οι ισορροπημένες καρτέλες 
μοιράζονται πολλά στοιχεία. Συνεπώς οι επιχειρήσεις μπορούν να χρησιμοποιήσουν 
την εξισορροπημένη καρτέλα για να μοχλεύσουν την υπάρχουσα δομή να επωφεληθεί 
των πλεονεκτημάτων που παρέχει η διαχείριση των επιχειρηματικών κινδύνων. Μερικά 
από τα κοινά στοιχεία E.R.M. - ισορροπημένων καρτελών είναι τα ακόλουθα: 
o Εστίαση στη στρατηγική. Τόσο η διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων όσο και οι 
ισορροπημένες καρτέλες συνδέονται με την στρατηγική με σκοπό την αύξηση της 
πιθανότητας ότι η συνολική στρατηγική της επιχείρησης τελικά θα επιτευχθεί. 
o Ολιστική προοπτική. Η στρατηγική προσεγγίζεται σε ευρύ επιχειρηματικό επίπεδο 
με την εξέταση της μέτρησης της απόδοσης και των κινδύνων αντίστοιχα, σε ολιστική 
βάση σε ολόκληρη την επιχείρηση. 
o Έμφαση στις αλληλεξαρτήσεις. Υπογραμμίζουν μια ολοκληρωμένη στρατηγική 
προσέγγιση. 
o Έμφαση από επάνω προς τα κάτω. Για να λειτουργήσουν αποτελεσματικά, πρέπει 
να κατευθύνονται από την κορυφή της οργάνωσης. Χωρίς έναν αποτελεσματικό "τόνο 
από την κορυφή, " μπορούν να αποτύχουν. 
o Επιθυμία για τη συνέπεια. Και οι δύο προσεγγίσεις ακολουθούν μια ισορροπημένη 
και συνεπή προσέγγιση στις πολλαπλές διαστάσεις της επιχείρησης που ρυθμίζονται 
από πολυάριθμα άτομα με διαφορετικές ευθύνες και εμπειρία. 
o Εστίαση στις υπευθυνότητες. Και οι δύο εστιάζουν στη μεμονωμένη υπευθυνότητα. 
o Συνεχής φύση. Αποτελούν συνεχείς διεργασίες. Οι ισορροπημένες καρτέλες 
επιδιώκουν την συνεχή βελτίωση, ενώ η διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων 
αξιολογεί συνεχώς και παρακολουθεί τους νέους κινδύνους.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  5 
Ο ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΚΑΙ ΟΙ ΤΡΑΠΕΖΕΣ 
 
 
5.1 Ο Ρόλος των Τραπεζών και η Αναγκαιότητα του Ελέγχου   
Το τραπεζικό σύστημα στην Ελλάδα βρίσκεται σε μεταβατική περίοδο με τις 
εξελίξεις να διαδέχονται η μία την άλλη. Οι συγχωνεύσεις, οι εξαγορές και οι 
επεκτάσεις στο εξωτερικό κυριαρχούν την επικαιρότητα, με χαρακτηριστικό 
παράδειγμα την εξαγορά της Finansbank από την Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος και 
ανάλογες κινήσεις από τη Eurobank (εξαγορά του 99,34% της Ουκρανικής Universal 
Bank). 
 Η ολοένα αυξανόμενη ένταση του ανταγωνισμού έχει ως απότοκο οι Τράπεζες 
να δίνουν περισσότερη προσοχή και χρόνο στην εύρεση και εφαρμογή κατάλληλων 
μεθόδων αποτίμησης του κινδύνου, scoring models, μοντέλα αποτίμησης μετοχών, 
προκειμένου να εξορθολογήσουν ποιοτικά τα τραπεζικά χαρτοφυλάκιά τους, ακόμα και 
στην περίπτωση απλών πιστώσεων. Η μείωση του ηθικού κινδύνου (moral hazard) και 
της δυσμενούς επιλογής (adverse selection), με αποτέλεσμα και την ελαχιστοποίηση 
των επισφαλειών από την έως σήμερα πιστωτική επέκταση των Τραπεζών, φαίνεται 
πλέον να έχει δρομολογηθεί από το σύνολο σχεδόν των Τραπεζών, όπως προέτρεπε η 
Τράπεζα της Ελλάδος και είχε άλλωστε επισημανθεί και από τους πυλώνες της 
Βασιλείας ΙΙ. Το ελληνικό τραπεζικό σύστημα λοιπόν, φαίνεται να εκσυγχρονίζεται, 
υιοθετώντας στοιχεία των ευρωπαϊκών αναπτυγμένων τραπεζικών λειτουργιών49
 Η υιοθέτηση των προαναφερθέντων και άλλων συστημάτων που διακρίνονται 
για την πολυπλοκότητά τους, από τις Τράπεζες, το γεγονός ότι τα πιστωτικά ιδρύματα 
συναλλάσσονται και εμπορεύονται «χρήμα», ανέκαθεν δελεαστικό για καταχρήσεις και 
καταδολιεύσεις, σε συνδυασμό με το γεγονός ότι οι εργαζόμενοι στις Τράπεζες 
ανέρχονται πλέον σε χιλιάδες, εντός και εκτός Ελλάδος, καθιστούν αναγκαία την 
υιοθέτηση και εφαρμογή επίσης αποτελεσματικών και σύγχρονων μεθόδων εσωτερικού 
ελέγχου και εποπτείας σε όλους τους τομείς και τις επιμέρους δραστηριότητες των 
Τραπεζών.  
 . 
                                                 
49 Νίκογλου, _. (2006). «Το Τραπεζικό σύστημα και η θεωρία των Ορθολογικών 
Προσδοκιών», Η Καθημερινή. 
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Η πρακτική της διαχείρισης κινδύνων στα χρηματοπιστωτικά ιδρύματα 
εξελίχτηκε ραγδαία από το τέλος της δεκαετίας του ‘70 έως σήμερα. Ανάμεσα στις 
αιτίες αυτής της εξέλιξης ξεχωρίζουν κάποια από τα χαρακτηριστικά της 
παγκοσμιοποίησης όπως η απελευθέρωση των αγορών, η αύξηση της ταχύτητας 
κυκλοφορίας των κεφαλαίων, καθώς και η χρήση της τεχνολογίας τόσο σε επίπεδο 
συναλλαγών πρακτικών όσο και σε επίπεδο διαχείρισης κεφαλαίων. 
 Εκτός από τις αλλαγές στο χρηματοπιστωτικό περιβάλλον οι οποίες 
οδήγησαν τις τράπεζες να αναπτύξουν συστήματα διαχείρισης κίνδυνων και 
γενικότερα συστήματα διαχείρισης ενεργητικού και παθητικού, η ίδια ανάγκη 
προέκυψε και από τις αλλαγές στο ελεγκτικό και εποπτικό πλαίσιο. Οι εποπτικές 
αρχές επέβαλαν απαιτήσεις κεφαλαιακής επάρκειας στις τράπεζες για την 
αντιμετώπιση των κινδύνων που αναλαμβάνουν, ενώ κατά τα τελευταία χρόνια, το 
ελεγκτικό και εποπτικό πλαίσιο έχει εμπλουτιστεί με κανόνες, μέσω των οποίων 
επιδιώκεται η αντιμετώπιση όλων των κινδύνων. 
 Το συντονιστικό έργο αυτό το ανέλαβαν οι κεντρικές τράπεζες των δέκα πιο 
ισχυρών χωρών, οι αντιπρόσωποι των οποίων συναντούνται σε τακτικά χρονικά 
διαστήματα στη Βασιλεία και απαρτίζουν τη «Επιτροπή της Βασιλείας». Οι πρώτες 
οδηγίες για τη κεφαλαιακή επάρκεια των τραπεζών χρονολογούνται από το 1988, 
για το πιστωτικό κίνδυνο, και το 1997, για το κίνδυνο αγοράς. Σήμερα, οι προτάσεις 
είναι γνωστές σαν “Basle accord II” και έχουν τεθούν σε εφαρμογή από το 2007. 
Οι τράπεζες συμπεριλαμβάνονται στις επιχειρήσεις που, αποβλέποντας στην 
εξάλειψη οποιασδήποτε μορφής κακοδιαχείρισης, ο εσωτερικός έλεγχος έχει πια 
καθιερωθεί ως αναγκαίος. Σε αυτό συνέβαλλε και το γεγονός ότι οι διοικήσεις τους 
αναγκάζονται πια συχνά να αναλαμβάνουν και να διαχειρίζονται μεγαλύτερους από 
τους συνήθεις επιχειρηματικούς κινδύνους, να δημιουργούν ακόμα καταλληλότερες 
συνθήκες για την επίτευξη των αντικειμενικών τους στόχων, να διαχειρίζονται 
άριστα τα διαθέσιμα σε αυτές μέσα και πόρους αλλά και να τα αναπτύσσουν, 
καθώς και να περιορίζουν τις αλόγιστες σπατάλες τους.  
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5.2  Η λειτουργία του Εσωτερικού Ελέγχου στα Τραπεζικά Ιδρύματα 
 Ο εσωτερικός έλεγχος είναι μία διαδικασία που εκτελείται από το Διοικητικό 
Συμβούλιο, την Ανώτατη Διοίκηση και το προσωπικό όλων των επιπέδων. Δεν 
αποτελεί απλώς μία διαδικασία ή πολιτική που εκτελείται σε ένα συγκεκριμένο 
χρονικό σημείο, αλλά μια συνεχής προσπάθεια και εκτείνεται σε όλα τα επίπεδα 
του οργανισμού ώστε να μπορέσει να συμβάλει στην μείωση φαινομένων απάτης, 
κατάχρησης και σφαλμάτων. 
 Πιο συγκεκριμένα, η Γιάκκα (2008) υποστηρίζει ότι η λειτουργία του 
Εσωτερικού Ελέγχου (Ε.Ε.) στα Τραπεζικά Ιδρύματα με την υιοθέτηση των 
απαιτήσεων της συνθήκης της Βασιλείας ΙΙ δεν εξαντλείται απλά στον έλεγχο των 
λειτουργικών μονάδων των τραπεζών, επεκτείνεται κυρίως στην παρακολούθηση 
και καταγραφή του επιπέδου έκθεσης των κινδύνων της τράπεζας, ενώ 
διαδραματίζει τον ουσιαστικότερο ίσως ρόλο στην αναγνώριση των περιοχών 
βελτίωσης των διαδικασιών διαχείρισης των κινδύνων. Ένα Σύστημα Εσωτερικού 
Ελέγχου (Σ.Ε.Ε.) αποτελεί το σύνολο των ελεγκτικών μηχανισμών και των 
διαδικασιών που καλύπτει σε συνεχή βάση το σύνολο των δραστηριοτήτων ενός 
τραπεζικού οργανισμού, συντελώντας με τρόπο καταλυτικό στην αποτελεσματική 
και ασφαλή λειτουργία του. Περιλαμβάνει τη διεξαγωγή όλων των ειδών 
προληπτικών ή κατασταλτικών ελέγχων που έχουν σαν σκοπό τη διασφάλιση τόσο 
της παρακολούθησης, κυρίως δε της συνεπούς και αποτελεσματικής αντιμετώπισης 
των κινδύνων. Μια μεθοδολογία ελέγχου που βασίζεται στη βελτίωση των 
διαδικασιών και στη συνεχή αποτίμηση των κινδύνων, οφείλει να λαμβάνει υπόψη 
της διαδικασίες που φανερώνουν τον τρόπο με τον οποίο ασκείται η διοίκηση του 
τραπεζικού ιδρύματος και περιλαμβάνουν το περιβάλλον του ελέγχου, το σύστημα 
αποτίμησης των κινδύνων, παρεχόμενη πληροφορία και η διάχυση αυτής και τέλος 
παρακολούθηση του συνόλου των κινδύνων.  
 Για την ανάπτυξη ενός ολοκληρωμένου σχεδίου διαδικασιών Ε.Ε. το 
τραπεζικό ίδρυμα οφείλει να αναπτύξει ένα στρατηγικό σχεδιασμό που να 
ακολουθεί τις παρακάτω θεματικές ενότητες: 
 Να παρέχει ένα μίγμα παραγόντων ελέγχου και μιας συνεπούς βαθμολόγησης τους 
στο επιχειρηματικό δίκτυο. 
 Να δημιουργεί το σχέδιο ελέγχου αφού αναγνωρίσει τις οντότητες ελέγχου και να 
εκτελεί μια τυπική αποτίμηση των κινδύνων του τμήματος 
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 Να διασφαλίζει ότι οι εσωτερικοί ελεγκτές λαμβάνουν τους δείκτες κινδύνων σε 
συνεχή βάση. 
 Να καθιερώσει κατάλληλες στρατηγικές επικοινωνίας των ομάδων και τρόπο 
παρουσίασης των αναφορών. 
Η ομάδα των εσωτερικών ελεγκτών συντάσσει πλήρη αναφορά με τα 
ευρήματα του ελέγχου ανά τμήμα / υπηρεσία, χαρακτηρίζοντας τις πηγές ελέγχου 
ανάλογα με την κλιμάκωση του κινδύνου που αυτές διατρέχουν σε υψηλού, 
μέτριου και χαμηλού κινδύνου. Στις αναφορές αυτές μπορεί να συμπεριληφθεί στην 
περίπτωση που κάτι τέτοιο ζητηθεί και η αξιολόγηση συνολικά των επιχειρηματικών 
σχεδίων δράσης της τράπεζας. Έτσι, οι ελεγχόμενοι βλέπουν τις παρατηρήσεις ως 
προς την επίδοσή τους στις συγκεκριμένες πηγές κινδύνων που τους 
αναγνωρίζονται και στη συνέχεια ελέγχουν αφενός τις παραμέτρους έκθεσης των 
κινδύνων –συνήθως μέσω των συστημάτων διαχείρισης κινδύνων- αφετέρου 
στέλνουν αναφορές με τα αποτελέσματα των ενεργειών τους στη διοίκηση και στη 
διεύθυνση του Ε.Ε.  
 Η ιεραρχική υπαγωγή του Εσωτερικού Ελέγχου, εξαρτάται κατά κύριο λόγο από 
την οργανωτική υποδομή και το μέγεθος της επιχείρησης, την αντίληψη που έχουν οι 
διοικούντες για τον έλεγχο καθώς επίσης, αν η εταιρία, η Τράπεζα εν προκειμένω, είναι 
εισηγμένη ή όχι στο χρηματιστήριο αξιών Αθηνών (Χ.Α.Α.)50
Έτσι ακολουθεί η παρακάτω διάκριση: 
 
• Μη εισηγμένες στο Χ.Α.Α. Τράπεζες: Η υπηρεσία Εσωτερικού 
Ελέγχου για να είναι αποτελεσματική, θα πρέπει ίσως να υπάγεται απευθείας στο 
Διευθύνοντα Σύμβουλο, ο οποίος με τη σειρά του έχει την εξουσιοδότηση από το 
Διοικητικό Συμβούλιο της Τράπεζας να ενεργεί για την επίτευξη των στόχων του 
πιστωτικού ιδρύματος και για την εύρυθμη γενικότερα λειτουργία του. Πλεονεκτήματα 
αυτής της υπαγωγής είναι η πληροφόρηση από την πηγή, η συνεργασία, η επικοινωνία, 
η άμεση κινητοποίηση της διοίκησης για διορθωτικές ενέργειες και το γεγονός ότι 
προσδίδεται κύρος στην υπηρεσία εσωτερικού ελέγχου. 
• Εισηγμένες στο Χ.Α.Α. Τράπεζες: Κατόπιν αποφάσεων της Επιτροπής 
Κεφαλαιαγοράς και του άρθρου 24, ν. 3371/2005 ο Εσωτερικός Έλεγχος διορίζεται 
από το Διοικητικό Συμβούλιο και υπάγεται σε αυτό, ενώ παράλληλα εποπτεύεται 
                                                 
50 Παπαστάθης Παντελής (2003) «Ο Σύγχρονος Εσωτερικός Έλεγχος (Internal Audit) στις Επιχειρήσεις-
Οργανισμούς και η Πρακτική Εφαρμογή του», Α’ τόμος, Ιδιωτική Έκδοση, Αθήνα   
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(DeZoort, 1997) από τριμελή ελεγκτική επιτροπή "Επιτροπή Ελέγχου",  η οποία 
εκλέγεται από το Διοικητικό Συμβούλιο και φέρει την ευθύνη των τελικών πορισμάτων 
και αναφορών που συντάσσει το τμήμα Εσωτερικού Ελέγχου. Αυτή με τη σειρά της, με 
τακτικές εκθέσεις ή έκτακτες αναφορές ενημερώνει το Διοικητικό Συμβούλιο της 
Τράπεζας Αυτή, όντας ενήμερη της κατάστασης που επικρατεί αποφασίζει να 
ακολουθήσει ή όχι τις συμβουλές που έχουν συντάξει οι εσωτερικοί ελεγκτές.51
 
 
5.2.1  Ο Ρόλος του Γενικού Επιθεωρητή 
Ο Γενικός Διευθυντής που εποπτεύει τη Διεύθυνση φέρει τον τίτλο του Γενικού 
Επιθεωρητή και είναι αρμόδιος για την εποπτεία της δραστηριότητας του Εσωτερικού 
Ελέγχου στον Όμιλο και της συμμόρφωσης με τα «Επαγγελματικά Πρότυπα Άσκησης 
του Εσωτερικού Ελέγχου» και τον «Κώδικα Δεοντολογίας» του Ινστιτούτου 
Εσωτερικών Ελεγκτών (ΙΙΑ). 
 Ο Γενικός Επιθεωρητής: 
I.  είναι στέλεχος της Τράπεζας, πλήρους και αποκλειστικής απασχόλησης, 
II.  τοποθετείται ή απαλλάσσεται των καθηκόντων του μόνο από το Δ.Σ. της Τράπεζας, 
κατόπιν εισήγησης της Επιτροπής Ελέγχου και σχετικής πρότασης του Διευθύνοντος 
Συμβούλου, 
III. αναφέρεται μέσω της Επιτροπής Ελέγχου στο Διοικητικό Συμβούλιο της Τράπεζας 
και απευθείας στον Διευθύνοντα Σύμβουλο, 
IV. διευθύνει υπαλλήλους που ανήκουν στο προσωπικό του Εσωτερικού Ελέγχου και 
έχουν υπαχθεί σε αυτόν, ή απασχολούνται στο πλαίσιο ελεγκτικών ομάδων, ή 
συμβάλλουν κατά κάποιο τρόπο στην ανάπτυξη της δραστηριότητας Εσωτερικού 
Ελέγχου. 
 Ο Γενικός Επιθεωρητής και το κατάλληλα εξουσιοδοτημένο προσωπικό του 
Εσωτερικού Ελέγχου, κατά την άσκηση των καθηκόντων τους πρέπει να έχουν 
απρόσκοπτη πρόσβαση σε όλα τα στοιχεία ή αρχεία και επικοινωνούν ακώλυτα με 
οποιαδήποτε συλλογικά όργανα και στελέχη της Τράπεζας, ενώ οφείλουν να 
συνεργάζονται με τους εξωτερικούς ελεγκτές και τις Εποπτικές Αρχές, παρέχοντας την 
προβλεπόμενη πληροφόρηση. 
 
                                                 
51 Colbert, L. J. (2002). “Corporate Governance: Communications from Internal and 
External Auditor”, Managerial Auditing Journal, Vol. 17, No. 3, pp. 147-152 
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5.2.2  Η Διεύθυνση Εσωτερικού Ελέγχου 
Η Διεύθυνση Εσωτερικού Ελέγχου - Επιθεώρησης της Τράπεζας: 
• Αναφέρεται, μέσω του Γενικού Επιθεωρητή στο Διοικητικό Συμβούλιο, την 
Επιτροπή Ελέγχου και τον Διευθύνοντα Σύμβουλο 
• Είναι διοικητικά ανεξάρτητη από τις υπόλοιπες μονάδες της Τράπεζας και 
στελεχώνεται από προσωπικό το οποίο είναι πλήρους και αποκλειστικής απασχόλησης, 
χωρίς να έχει εκτελεστικές ή λειτουργικές αρμοδιότητες σε οποιαδήποτε άλλη 
δραστηριότητα της Τράπεζας και τοποθετείται ή απαλλάσσεται των καθηκόντων του 
με αποφάσεις της Διοίκησης, κατόπιν εισήγησης του Γενικού 
Επιθεωρητή. 
 Σκοπός της Διεύθυνσης Εσωτερικού Ελέγχου στις Τράπεζες είναι σε γενικές 
γραμμές να ελέγχει αν: 
I.   οι ενέργειες των εργαζομένων συνάδουν με τις διαδικασίες και τους νόμους σε 
ισχύ, 
II.  οι κίνδυνοι αναγνωρίζονται και διαχειρίζονται καταλλήλως, 
III. η χρηματοοικονομική, η διοικητική λειτουργική και παραγωγική πληροφόρηση 
είναι ακριβής και έγκυρη, 
IV. ο επιχειρησιακός σχεδιασμός υλοποιείται με συνέπεια και οι στόχοι 
επιτυγχάνονται, 
V.  υπάρχει συνεχής παρακολούθηση των εξελίξεων και προσαρμογή σε αυτές όσον 
αφορά την ποιότητα του Εσωτερικού Ελέγχου (controls) και τεχνική εξέλιξη των 
συστημάτων Εσωτερικού Ελέγχου, 
VI. εντοπίζονται και αντιμετωπίζονται οι νομικές και κανονιστικές εξελίξεις στα 
ζητήματα που έχουν επίδραση στον Οργανισμό. 
Παρατηρείται λοιπόν, ότι ο εσωτερικός έλεγχος στις Τράπεζες δε μένει πλέον 
στα στενά όρια του ελέγχου των διαδικασιών, καθώς όπως έχει αναφερθεί, ο 
εσωτερικός έλεγχος έχει και συμβουλευτική πλευρά. Έτσι, η μεθοδολογία του, παύει 
να βασίζεται σε ένα παραδοσιακό σύστημα και λαμβάνει σοβαρά υπόψη τη συνεχή 
αποτίμηση του κινδύνου, το περιβάλλον ελέγχου, τις παρεχόμενες πληροφορίες και την 
επικοινωνία αυτών και την παρακολούθηση του συνόλου των κινδύνων. 
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5.2.3  Η Ελεγκτική Επιτροπή 
Η Επιτροπή Ελέγχου (Audit Committee) συγκροτείται από ανώτατα στελέχη, 
κατόπιν αποφάσεως του Διοικητικού Συμβουλίου και αποτελεί εκτελεστικό όργανο της 
Διοίκησης52. Αυτή είναι αρμόδια για θέματα ελέγχου που σχετίζονται με την εφαρμογή 
των διαδικασιών, οργανωτικούς ελέγχους, τη γενικότερη πολιτική της Τράπεζας και 
τους επιχειρησιακούς της στόχους. Επίσης, θεσπίζει τον οργανόγραμμα της Τράπεζας 
και το επανεξετάζει, αναλόγως τις διαπιστωθείσες αδυναμίες και τη μεταβολή της 
πολιτικής του πιστωτικού ιδρύματος. Ακόμη, είναι υπεύθυνη για την εποπτεία της 
Διεύθυνσης Εσωτερικού Ελέγχου εκφράζοντας την άποψη της Διοίκησης, αλλά 
παράλληλα συνεργάζεται με αυτήν για τη διαμόρφωση του προγράμματος ελέγχου σε 
κάθε διαχειριστική χρήση. Λαμβάνει τα πορίσματα και τις εκθέσεις της Διεύθυνσης 
Εσωτερικού Ελέγχου και κατόπιν συζητήσεως με αυτή και τη Διοίκηση, προωθεί τυχόν 
προτάσεις ή μεταβολές53
Όσον αφορά τη σχέση της διεύθυνσης Εσωτερικού Ελέγχου με την Ελεγκτική 
Επιτροπή, αυτή πρέπει να είναι σχέση συνεργασίας βασισμένη σε ειλικρίνεια και 
αξιοπιστία, με διακεκριμένους ρόλους, καθώς έχουν αναγνωρισθεί βάσει μελετών, 
όπως προαναφέρθηκε, σημαντικές απειλές, όπως η δυσλειτουργική υποβολή 
ελεγκτικών εκθέσεων από τα ανώτερα ελεγκτικά στελέχη προς την Ελεγκτική 
Επιτροπή, η μη πλήρης ανάθεση στην Ελεγκτική Επιτροπή των προσλήψεων, 
απολύσεων και εκτιμήσεων-κρίσεων των επικεφαλής των υπηρεσιών εσωτερικού 
ελέγχου και ότι δεν είχαν όλες οι Ελεγκτικές Επιτροπές μέλη, ή τουλάχιστον ένα μέλος 
εκπαιδευμένο και με προσόντα στη Λογιστική. 
. Τέλος, είναι υπεύθυνη να λαμβάνει μέριμνα για τη 
συμμετοχή του Γενικού Επιθεωρητή στις συγκεντρώσεις του Διοικητικού Συμβουλίου 
της Τράπεζας. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
52 Carcello, J.V., Hermanson D.R. and Neal T.L., (2002). “Disclosures in Audit 
Committee Charters and Reports”, Accounting Horizons 
53 Abbott, L.J., Y. Park and S. Parker, (2000). “The Effects of Audit Committee Activity and 
Independence on Corporate Fraud”, Managerial Finance. 
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5.3  Κατηγορίες Εσωτερικών Ελέγχων στις Τράπεζες 
Δεδομένου ότι ο Εσωτερικός Έλεγχος έχει ως στόχο την αξιολόγηση της 
επάρκειας του συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου και αυτά εκτείνονται σε όλες τις 
δραστηριότητες της Τράπεζας, θα μπορούσε να θεωρηθεί ότι τα είδη του Εσωτερικού 
Ελέγχου είναι όσα και οι δραστηριότητες του φορέα, δηλαδή διοικητικές, οικονομικές, 
λειτουργικές, παραγωγικής φύσης και οποιαδήποτε άλλη θα είχε εφαρμογή σε ένα 
Τραπεζικό Ίδρυμα. 
Για λόγους ευκολίας και εξαιτίας του γεγονότος ότι υπάρχει αλληλοσύνδεση 
και σύγχυση της μιας δραστηριότητας με την άλλη, θα θεωρήσουμε ότι οι εσωτερικοί 
έλεγχοι διακρίνονται σε μόνο τέσσερις βασικές κατηγορίες υπό την ευρεία έννοια. 
Αυτοί είναι οι: 
 Έλεγχοι Παραγωγής (Production Audits), που έχουν ως στόχο να 
διαπιστώσουν κατά πόσο τηρούνται οι διάφορες διαδικασίες στον τομέα της 
παραγωγής σε όλη τη διαχειριστική χρήση, αν δηλαδή γίνεται ορθή χρήση του 
μηχανολογικού εξοπλισμού, αν τηρείται η διαδικασία εφοδιασμού των 
καταστημάτων, αν τηρούνται οι προδιαγραφές των προϊόντων και το προβλεπόμενο 
χρονοδιάγραμμα, αν ο προϋπολογισμός κάθε διαχειριστικής χρήσης είναι μέσα στα 
προβλεπόμενα όρια, αν υπάρχουν αποθέματα και αν το ύψος τους υπερβαίνει το 
κανονικό. 
 Οικονομικοί Έλεγχοι (Financial Audits), που σχετίζονται με τον έλεγχο της 
ακρίβειας, αξιοπιστίας, ειλικρίνειας και αλήθειας των οικονομικών καταστάσεων 
και με έλεγχο για οικονομικές ατασθαλίες των εργαζομένων σε _δίκτυο και 
Διοίκηση. 
 Λειτουργικοί Έλεγχοι (Operational Audits), που αναφέρονται στον έλεγχο 
της τήρησης των προβλεπόμενων διαδικασιών και της σωστής λειτουργίας των 
επιμέρους τμημάτων και της Τράπεζας στο σύνολό της. 
 Διοικητικοί Έλεγχοι (Management Audits), που λειτουργούν διαφορετικά 
από τους οικονομικούς και λειτουργικούς ελέγχους, καθώς αρχίζουν από τον 
έλεγχο της αποτελεσματικότητας της επιχειρησιακής στρατηγικής του πιστωτικού 
ιδρύματος, για να συνεχίσουν με τους τεθέντες στόχους και να εισέλθουν στον 
έλεγχο της Διοίκησης εν γένει, όπως της διαχείρισης του τμήματος ανθρώπινου 
δυναμικού και της κατάλληλης στελέχωσης και εκπαίδευσής του. Οι Διοικητικοί 
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Έλεγχοι αφορούν την ορθότητα των αποφάσεων που έχουν ληφθεί, αναφέρεται 
δηλαδή στο διοικητικό σκέλος της Τράπεζας. 
 
5.3.1  Κατηγορίες Συστημάτων Ελέγχου και Εφαρμογή τους στις Τράπεζες 
Σκόπιμο κρίνεται στο σημείο αυτό να αναφερθούν και οι σημαντικότερες 
κατηγορίες συστημάτων ελέγχου και η ενδεικτική εφαρμογή τους στα πιστωτικά 
ιδρύματα. Τα βασικότερα συστήματα ελέγχου είναι τα: 
1. Γενικά, που δεν αναφέρονται σε ένα συγκεκριμένο αντικείμενο. Χαρακτηριστικό 
παράδειγμα θα μπορούσε να είναι η χρησιμοποίηση κωδικού πρόσβασης στα 
μηχανογραφικά πληροφοριακά συστήματα (on-line) των Τραπεζών. 
2. Ειδικά, που αναφέρονται σε συγκεκριμένα θέματα και αντικείμενα της Τράπεζας. 
Τέτοια συστήματα αποτελούν για παράδειγμα οι ειδικές εφαρμογές έγκρισης και 
απόρριψης ή περιορισμού δανείων, με εμφάνιση συγκεκριμένης αιτιολογίας, η οποία 
προκύπτει είτε μηχανογραφικά, είτε χειροκίνητα. 
3. Προληπτικά, είναι τα συστήματα ελέγχου που έχουν δημιουργηθεί για να 
αποτρέπουν καταστάσεις και λάθη, όπως για παράδειγμα όταν για το αίτημα 
χορήγησης ενός συγκεκριμένου ποσού απαιτείται λήψη εγγυητή και πριν την 
προώθησή του στα αρμόδια εγκριτικά υπάρχει ειδοποίηση για τη συγκεκριμένη 
παράλειψη ή άλλες παραλείψεις, πρόκειται λοιπόν για κάποιες ασφαλιστικές δικλείδες 
των μηχανογραφικών συστημάτων. Προληπτικός έλεγχος θεωρείται και όταν 
επικεφαλής των διαφόρων υπηρεσιών της Τράπεζας ζητούν τη συνδρομή των 
Εσωτερικών Ελεγκτών για την αποφυγή λαθών που εντοπίζουν σε διαδικασίες κατά 
την εργασία τους. 
4. Κατασταλτικά-ανιχνευτικά, είναι τα συστήματα ελέγχου που διενεργούνται μετά 
το πέρας της συναλλαγής, όπως για παράδειγμα το «κλείσιμο ταμείου», που έχει ως 
στόχο την συμφωνία των πραγματικών συναλλαγών (με βάση τον αριθμό και το ποσό 
τους) με τις συναλλαγές που διενεργήθηκαν μέσω του συστήματος «on-line» των 
Τραπεζών.  
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5.4 Χρηματοοικονομικοί Κίνδυνοι Χρηματοοικονομικών Ιδρυμάτων 
Ο χρηματοοικονομικός κίνδυνος μπορεί να οριστεί γενικά ως η 
μεταβλητότητα των απροσδόκητων αποτελεσμάτων στις αγορές ομολόγων, 
μετοχών και δανειακών κεφαλαίων. Οι εποπτικές αρχές κάθε χώρας οφείλουν να 
αντιλαμβάνονται τη φύση αυτών των κινδύνων και να ερευνούν κατά πόσο οι 
εμπορικές τράπεζες τους μετρούν και τους διαχειρίζονται με αποτελεσματικότητα. 
Ένα πιστωτικό ίδρυμα, όπως και κάθε άλλη εμπορική επιχείρηση η οποία λειτουργεί 
στα πλαίσια της οικονομίας της αγοράς, διατρέχει την πιθανότητα να υποστεί 
οικονομικές ζημίες και συνεπώς μείωση της καθαρής της θέσης εξ αιτίας της 
επέλευσης ενός μη προσδοκώμενου περιστατικού. 
 Είναι πολύ δύσκολο κανείς να προσπαθήσει να παρουσιάσει αναλυτικά 
όλους τους κινδύνους που είναι πιθανό να αντιμετωπίσει ένα τραπεζικό ίδρυμα σε 
δεδομένη χρονική στιγμή. Στα πλαίσια της παρούσας εργασίας, θα επικεντρωθούμε 
στις κύριες έννοιες των χρηματοοικονομικών κινδύνων. Χρηματοοικονομικοί 
κίνδυνοι (Financial Risks) είναι οι κίνδυνοι από τις μεταβολές στις συνθήκες των 
χρηματοοικονομικών αγορών. Οι κίνδυνοι αυτοί είναι οι:  
 Κίνδυνος Αγοράς (Market Risks): 
Α) Κίνδυνος Επιτοκίου (Interest Rate Risk) 
Β) Κίνδυνος Συναλλάγματος (ForeignExchange Risk) 
Γ) Κίνδυνος Μετοχών (Equity Risk) 
Δ) Κίνδυνος Εμπορευμάτων (Commodity Risk) 
 Προσέγγιση της Αξίας σε Κίνδυνο (VaR) 
 Κίνδυνος Ρευστότητας (Liquidity Risk) 
 Πιστωτικός Κίνδυνος (Credit Risk)   
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5.5  Πολιτικές για Αποτελεσματικό Εσωτερικό Έλεγχο και  
       Διαχείριση Κινδύνων στο Σύγχρονο Τραπεζικό Σύστημα   
      (Attica Bank)  
 
 Ο Τραπεζικός Κλάδος στην Ελλάδα επεκτάθηκε ραγδαία την τελευταία 
δεκαετία, τόσο χάρη στην απελευθέρωση του χρηματοπιστωτικού συστήματος, όσο και 
λόγω της ανάγκης προσαρμογής στις νέες συνθήκες που δημιούργησε η ένταξη της 
χώρας μας στην ευρωζώνη, αλλά και η διαρκώς εντεινόμενη διεθνοποίηση των 
οικονομικών συναλλαγών. Οι νέες αυτές συνθήκες παρέχουν αρκετές ευκαιρίες για την 
επέκταση των τραπεζικών δραστηριοτήτων, αλλά ταυτόχρονα παρουσιάζουν 
προκλήσεις και κινδύνους που θέτουν υπό αμφισβήτηση καθιερωμένες πρακτικές και 
στρατηγικές διοίκησης54
Σήμερα, οι ελληνικές τράπεζες κινούνται σε ένα αρκετά σταθερό και 
αναπτυσσόμενο οικονομικό περιβάλλον, το οποίο δημιουργεί θετικές προοπτικές για 
την ελληνική τραπεζική αγορά. παρά τη σημαντική αύξηση των μεγεθών τους, κυρίως 
μετά το 2000, οι ελληνικές τράπεζες έχουν τη δυνατότητα να επεκτείνουν περαιτέρω 
τις δραστηριότητές τους, δεδομένου ότι, αφενός το επίπεδο της τραπεζικής 
διαμεσολάβησης στην ελληνική οικονομία είναι σημαντικά χαμηλότερο από το μέσο 
όρο της ευρωζώνης, και αφετέρου υφίστανται ευκαιρίες επέκτασης των 
δραστηριοτήτων στις βαλκανικές και παρευξείνιες οικονομίες. 
. 
Όμως, ταυτόχρονα με τις ευκαιρίες ανάπτυξης που καλούνται να 
εκμεταλλευτούν οι ελληνικές τράπεζες, παράλληλα έχουν αυξηθεί οι κίνδυνοι αλλά και 
οι υποχρεώσεις προσαρμογής τους στο ευρωπαϊκό και διεθνές θεσμικό πλαίσιο που 
επιβάλλουν κυρίως τα διεθνή λογιστικά πρότυπα και η Βασιλεία ΙΙ. οι διαδικασίες 
αυτές, απαιτούν τη διάθεση σημαντικών πόρων, οικονομικών και ανθρώπινων από τις 
τράπεζες, δημιουργούν όμως συνθήκες διάφανης απεικόνισης των 
χρηματοοικονομικών στοιχείων των τραπεζών, αποτελεσματικότερης διαχείρισης των 
κινδύνων, νέες συνθήκες εταιρικής διακυβέρνησης. 
 
5.5.1  Διαχείριση Κινδύνων  
                                                 
54 Αναστάσιος Κουμπλής, Banking and Finance, «Πολιτικές για Αποτελεσματικό Εσωτερικό Έλεγχο και 
Διαχείριση Κινδύνων στο Σύγχρονο Τραπεζικό Σύστημα», 2006  
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Ο Τομέας της Διαχείρισης Κινδύνων γίνεται ολοένα και πιο σημαντικός λόγω 
των απαιτήσεων του δεύτερου συμφώνου της επιτροπής της Βασιλείας (Basel II) αλλά 
και των οδηγιών της Ευρωπαϊκής Ένωσης, απαιτήσεις και οδηγίες που πρέπει να 
υιοθετηθούν από όλες τις τράπεζες διεθνώς. Στα πλαίσια της εταιρικής διακυβέρνησης, 
η Attica Bank προχώρησε στη σύσταση ανεξάρτητης μονάδας Διαχείρισης Κινδύνων 
(Διεύθυνση) και επιτροπής Διαχείρισης Ενεργητικού - Παθητικού (ALCO), με 
συγκεκριμένα πλαίσια λειτουργίας για την παρακολούθηση των δραστηριοτήτων του 
Ομίλου και τη διατήρηση του επιπέδου ανάληψης Επιχειρηματικών Κινδύνων σε 
προκαθορισμένα όρια.  
Ως προς τους κινδύνους που αντιμετωπίζει ένα Χρηματοπιστωτικό Ίδρυμα και 
τον τρόπο Διαχείρισής τους, μπορούμε να διακρίνουμε:  
Διαχείριση Πιστωτικού Κινδύνου:  
Ο πιστωτικός κίνδυνος αναφέρεται στην πιθανότητα αθέτησης των 
υποχρεώσεων από τους χρηματοδοτούμενους πελάτες. σημαντικό τμήμα της 
διαχείρισης πιστωτικού κινδύνου για την τράπεζα, αποτελεί η ανάπτυξη νέων και η 
συνεχής βελτίωση των υφιστάμενων συστημάτων αξιολόγησης της πιστοληπτικής 
ικανότητας των πελατών. η τράπεζα, στα πλαίσια της εφαρμογής του νέου 
κανονιστικού πλαισίου της Βασιλείας ΙΙ και της ανάγκης ενεργητικής διαχείρισης του 
πιστωτικού κινδύνου (credit rating, credit scoring), αναπτύσσει σύγχρονα συστήματα 
για την πληρέστερη αξιολόγηση των πιστούχων και την πιο έγκαιρη και έγκυρη 
πρόγνωση της πιθανότητας αφερεγγυότητάς τους (default risk).  
Διαχείριση Κινδύνου Ρευστότητας:  
Ο Κίνδυνος Ρευστότητας αναφέρεται σε πιθανή αδυναμία της τράπεζας να 
ανταποκριθεί στις ταμειακές της υποχρεώσεις. η attica bank, προκειμένου να 
ικανοποιεί τις απαιτήσεις του κανονιστικού πλαισίου, έχει θεσπίσει συγκεκριμένες 
πολιτικές διαχείρισης και παρακολούθησης της ρευστότητάς της, στις οποίες 
καθορίζονται οι βασικοί ορισμοί και μεθοδολογίες αποτίμησης του κινδύνου 
ρευστότητας και περιγράφονται οδηγίες για τον χειρισμό καταστάσεων κρίσης 
ρευστότητας.  
Διαχείριση Κινδύνου Αγοράς:  
Η Τράπεζα, προκειμένου να ελέγχει αποτελεσματικά τους κινδύνους αγοράς, 
που απορρέουν από το σύνολο των δραστηριοτήτων της, προχώρησε σε περαιτέρω 
αξιοποίηση των εσωτερικών συστημάτων παρακολούθησης και διαχείρισης κινδύνου. 
στην attica bank εφαρμόζονται σύγχρονες και ευρέως αποδεκτές τεχνικές για την 
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ανάλυση του κινδύνου αγοράς, όπως αποτιμήσεις αξίας σε κίνδυνο (value at risk), 
κερδών σε κίνδυνο (earnings at risk), αποτελέσματα προσομοιώσεων καταστάσεων 
κρίσης (stress tests), και δεικτών ευαισθησίας (sensitivity indicators).  
Διαχείριση Λειτουργικού Κινδύνου: 
 Η Διαχείριση σε νέα βάση των λειτουργικών κινδύνων είναι η επιπρόσθετη 
απαίτηση που τίθεται από τη νέα συνθήκη της Βασιλείας (Basel II). Ενδεχόμενη ζημιά 
από λειτουργικούς κινδύνους μπορεί να προκύψει ως συνέπεια της 
αναποτελεσματικότητας στις εσωτερικές διαδικασίες και συστήματα, είτε λόγω 
εξωτερικών παραγόντων είτε λόγω του ανθρώπινου παράγοντα. Η προληπτική 
διαχείριση των λειτουργικών κινδύνων έχει θετική επίδραση στην ποιότητα και την 
απρόσκοπτη λειτουργία της τράπεζας και των θυγατρικών της. ιδιαίτερη έμφαση 
δίνεται σε θέματα ασφάλειας, με την υλοποίηση νέας πολιτικής ασφάλειας 
πληροφοριακών συστημάτων και την κάλυψη των δραστηριοτήτων ηλεκτρονικής 
τραπεζικής. Η Αποτελεσματικότητα των συστημάτων βελτιώνεται διαρκώς, με στόχο 
την εξυπηρέτηση των συμφερόντων των μετόχων, την ικανοποίηση των συνεχώς 
εξελισσόμενων αναγκών των πελατών της τράπεζας και την εξέλιξη των εργαζομένων 
της. 
 
5.5.2 Εσωτερικός Έλεγχος 
Ο Εσωτερικός Έλεγχος, Διεθνώς και στην Ελλάδα, διαρκώς βελτιώνεται και 
διαφοροποιείται από την κλασική έννοια του κατασταλτικού ελέγχου της επιθεώρησης. 
Το Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου μιας τράπεζας, οφείλει να περιλαμβάνει: 
 Τον καθορισμό των πολιτικών της τράπεζας και την ύπαρξη κατάλληλου 
οργανωτικού σχήματος  
 Την καθιέρωση και εφαρμογή αποτελεσματικών διαδικασιών για την εκτέλεση των 
εργασιών της και τη δημιουργία κατάλληλων επιπέδων ευθυνών, όπου 
ενσωματώνονται τα κατάλληλα μέτρα ελέγχου  
 Τη δημιουργία κατάλληλων συστημάτων προϋπολογισμού και απολογισμών  
 Την αποτελεσματική διοικητική πληροφόρηση  
 Τον έλεγχο των συστημάτων πληροφορικής  
 Τη διασφάλιση της αξιοπιστίας των πληροφοριακών συστημάτων 
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Ο Εσωτερικός Έλεγχος για τις Ελληνικές Τράπεζες εισήχθη με την Πράξη 
Διοικητού της Τράπεζας της Ελλάδος 2438/1998 και βελτιώθηκε με την πρόσφατη 
Πράξη 2577/2006. 
Στο πλαίσιο της Εταιρικής Διακυβέρνησης, το Δ.Σ. της Attica Bank έχει ορίσει 
ένα πλαίσιο γενικών αρχών αποτελεσματικής διαχείρισης των πόρων και ανάληψης 
των κινδύνων, το οποίο είναι προσαρμοσμένο στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της 
τράπεζας και το οποίο συμμορφώνεται πλήρως με το ισχύον νομοθετικό πλαίσιο 
λειτουργίας του τραπεζικού συστήματος. 
Σε εφαρμογή αυτών των Γενικών Αρχών, η τράπεζα έχει θέσει σε λειτουργία 
ορισμένα όργανα εποπτείας και μηχανισμούς διαφάνειας (συμβούλιο χάραξης 
στρατηγικής, επιτροπή διαχείρισης ενεργητικού-παθητικού), ενώ έχει συστήσει ειδική 
επιτροπή ελέγχου η οποία υποβοηθά το Δ.Σ. σε θέματα εσωτερικού ελέγχου. 
Το ερώτημα που εύλογα τίθεται στις περιπτώσεις που οι τράπεζες είναι 
υποχρεωμένες να προσαρμοστούν στο θεσμικό πλαίσιο, είναι εάν το σύνολο των 
μέτρων αυτών δημιουργούν κόστη και επίπονες διαδικασίες που αποβαίνουν σε βάρος 
της αποτελεσματικότητας του χρηματοπιστωτικού ιδρύματος, αυξάνουν το κόστος των 
παρεχόμενων υπηρεσιών, δημιουργούν προβλήματα στην εξυπηρέτηση των αναγκών 
των πελατών.  
Σίγουρα τα πάντα πρέπει να μελετώνται από άποψη Κόστους/Οφέλους. Είναι 
όμως βέβαιο ότι ο αποτελεσματικός εσωτερικός έλεγχος, η ορθή πρόβλεψη και 
αντιμετώπιση των κινδύνων, η ύπαρξη κατάλληλων συστημάτων 
προϋπολογισμού/παρακολούθησης και τεκμηρίωσης των απολογισμών, μπορεί να 
επιβαρύνουν πρόσκαιρα τους οικονομικούς και ανθρώπινους πόρους μιας τράπεζας, 
όμως καθιστούν αποτελεσματικότερη τη διοίκησή της, διάφανη τη λειτουργία της 
έναντι των μετόχων της και των πελατών της, θεμελιώνουν την αξιοπιστία της 
τράπεζας στην αγορά. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 
ΕΡΕΥΝΕΣ- ΜΕΛΕΤΕΣ ΓΙΑ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΕΛΕΓΧΟ & 
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΩΝ 
 
 
 
6.1  Ανταποκρίνεται ο Εσωτερικός Έλεγχος στις Προκλήσεις των 
Επιχειρήσεων; 
Στις μέρες μας, οι απαιτήσεις και οι προσδοκίες από τον Εσωτερικό Έλεγχο 
είναι περισσότερες από ποτέ άλλοτε. Οι επιχειρήσεις στην προσπάθειά τους να 
βελτιώσουν το Σύστημα Εταιρικής Διακυβέρνησης και να εφαρμόσουν 
αποτελεσματικότερες μορφές οργάνωσης και διοίκησης, υιοθετούν αυστηρότερα 
πρότυπα διακυβέρνησης και συστημάτων εσωτερικού ελέγχου. 
Προς την κατεύθυνση αυτή, κρίνεται επιτακτική η βελτίωση της απόδοσης του 
εσωτερικού ελέγχου ώστε να είναι σε θέση να συνεισφέρει ουσιαστικά στην ποιοτική 
αναβάθμιση του Συστήματος Εταιρικής Διακυβέρνησης. Η λειτουργία του εσωτερικού 
ελέγχου καθίσταται πλέον βασικός πόλος αναφοράς με σκοπό την εξασφάλιση των 
μετόχων του οργανισμού αλλά και όλων των φορέων - ενδιαφερομένων που έχουν 
νόμιμο συμφέρον σε αυτόν (stakeholders). 
Οι διευθύνσεις εσωτερικού ελέγχου σε διάφορες επιχειρήσεις και οργανισμούς 
σε όλο τον κόσμο, καταδεικνύουν πέντε κύριους άξονες, οι οποίοι επιδρούν στη 
λειτουργία τους55
1. Νομοθετικές ρυθμίσεις και κανονισμοί. Μία από τις πιο πρόσφατες αλλαγές 
στη νομοθεσία και συγκεκριμένα ο νόμος 3016/2002 (και στις ΗΠΑ η Πράξη Sarbanes 
Oxley του 2002) επηρεάζει άμεσα τις εισηγμένες επιχειρήσεις, καθώς προβλέπει 
συγκεκριμένες υποχρεώσεις για την αναμόρφωση του συστήματος εταιρικής 
διακυβέρνησης. Ο νόμος προσδίδει ιδιαίτερη σημασία στο σύστημα εσωτερικού 
ελέγχου των επιχειρήσεων και αυξημένες ευθύνες και αρμοδιότητες στη λειτουργία του 
εσωτερικού ελέγχου. Στο πλαίσιο αυτό, οι νομοθέτες αναμένουν μεταξύ άλλων ότι ο 
: 
                                                 
55 Α. Ψαθα και Π. Χριστοδουλου, «Ανταποκρίνεται στις προκλήσεις o Εσωτερικός Έλεγχος», kathimerini, 
2005 
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εσωτερικός έλεγχος έχει πλήρη επίγνωση της στρατηγικής της επιχείρησης και των 
κύριων προκλήσεων που αυτή αντιμετωπίζει, και το ελεγκτικό πλάνο και το εύρος των 
ελεγκτικών εργασιών είναι πλήρως εναρμονισμένα με τους κυριότερους 
επιχειρηματικούς κινδύνους που ενυπάρχουν στις λειτουργίες της. 
2. Οι επιχειρήσεις εστιάζουν στο Σύστημα Εταιρικής Διακυβέρνησης και στο 
σημαντικό ρόλο του Εσωτερικού Ελέγχου σε αυτό. Οι επιχειρήσεις υιοθετούν νέες 
πρακτικές αποτελεσματικής εταιρικής διακυβέρνησης, σύμφωνα με τις αλλαγές που 
επέφεραν οι νομοθετικές διατάξεις. Συγκεκριμένα, η ενότητα 404 της Πράξης Sarbanes 
Oxley λειτουργεί τώρα ως καταλυτικός παράγοντας για την ενίσχυση και τον 
εμπλουτισμό του συστήματος εσωτερικού ελέγχου, καθώς προσδίδει ιδιαίτερη έμφαση 
στην αξιολόγηση των κινδύνων και των ελεγκτικών μηχανισμών σε συνεχή βάση και 
σε όλες τις επιχειρηματικές δραστηριότητες. Η εμπειρία στην αναγνώριση των 
κινδύνων και στην αξιολόγηση των ελεγκτικών μηχανισμών -από τις κύριες ικανότητες 
του εσωτερικού ελέγχου- αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο για τη συμμόρφωση με τις 
απαιτήσεις του νόμου. Ειδικότερα, η ενότητα 404 απαιτεί από τον οργανισμό να 
αναπτύξει, να αποτυπώσει εγγράφως και εν συνεχεία να αξιολογήσει την 
αποτελεσματικότητα των μηχανισμών ελέγχου και των διαδικασιών για την παροχή 
οικονομικής πληροφόρησης και τη σύνταξη των χρηματοοικονομικών αναφορών. 
Στη διαδικασία αυτή, μια υψηλής ποιότητας και απόδοσης λειτουργία 
εσωτερικού έλεγχου παίζει σημαντικό ρόλο στην εγκαθίδρυση ενός επαρκούς και 
αποτελεσματικού συστήματος εσωτερικού ελέγχου και υποδομής αξιολόγησης των 
επιχειρηματικών κινδύνων. Ο εσωτερικός έλεγχος συμμετέχει ενεργά με διάφορους 
τρόπους: από τη διενέργεια της αξιολόγησης της αποτελεσματικότητας των 
διαδικασιών και μηχανισμών ελέγχων που εφαρμόζονται μέχρι και τη διαχείριση και 
εποπτεία όλου του έργου. Ως ελάχιστο, ο εσωτερικός έλεγχος παρέχει εξειδικευμένα 
στελέχη που συμμετέχουν στη διαδικασία της αξιολόγησης και ελέγχου.  
Πέρα από τις απαιτήσεις του νόμου, όλα τα παγκόσμιας κλάσης συστήματα 
εταιρικής διακυβέρνησης δίνουν έμφαση στη διαδικασία αναγνώρισης των 
επιχειρηματικών κινδύνων, στην αποτελεσματικότητα των μηχανισμών ελέγχου και 
στην ανεξάρτητη εποπτεία και αξιολόγηση. Στο διεθνώς αναγνωρισμένο πλαίσιο 
Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου COSO, η ανεξάρτητη εποπτεία και αξιολόγηση -
λειτουργίες που κατά κύριο λόγο επιτελεί ο εσωτερικός έλεγχος- χαρακτηρίζονται ως 
θεμελιώδους σημασίας στη διακυβέρνηση της επιχείρησης. 
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Ένα υποδειγματικό σύστημα εταιρικής διακυβέρνησης θα πρέπει να βασίζεται 
σε ένα ισορροπημένο σύστημα ελέγχων και ισορροπίας (system of checks and 
balances). Ενώ η Διοίκηση επιζητεί διαρκώς την ισορροπία μεταξύ της ανάπτυξης και 
της διατήρησης της αξίας της επιχείρησης, ο εσωτερικός έλεγχος παρέχει μια 
ανεξάρτητη και αντικειμενική αξιολόγηση του πλαισίου συμπεριφοράς και 
διακυβέρνησης καθώς και της διαχείρισης των επιχειρηματικών κινδύνων. 
3. Το έντονο ανταγωνιστικό περιβάλλον ενισχύει τη σημασία της αξιολόγησης 
και επιβεβαίωσης της ορθής εταιρικής διακυβέρνησης, ουσιαστικής διαχείρισης των 
επιχειρηματικών κινδύνων και της διαρκούς αποτελεσματικότητας του συστήματος 
εσωτερικού ελέγχου. Στις μέρες μας, ο έντονος ανταγωνισμός έχει επιφέρει μειώσεις 
στα περιθώρια κέρδους των επιχειρήσεων. Οι τελευταίες αναγνωρίζουν την 
αναγκαιότητα ανάληψης μεγαλύτερου ρίσκου με σκοπό την επίτευξη υψηλότερων 
αποδόσεων. Προς την κατεύθυνση αυτή, οι επιχειρήσεις μειώνουν το λειτουργικό 
κόστος, υιοθετούν τεχνολογικά προηγμένες μεθόδους και αυτοματισμούς αλλά και 
ανάθεση λειτουργιών σε τρίτους - εξωτερικούς συνεργάτες. Οι δραστικές αυτές 
αλλαγές επιφέρουν νέους ή και υψηλότερους επιχειρηματικούς κινδύνους και κατά 
συνέπεια διαφοροποιούν συνεχώς την προσέγγιση με την οποία η Διοίκηση της 
επιχείρησης ασκεί διακυβέρνηση και έλεγχο. Οι αυξανόμενοι κίνδυνοι και το συνεχώς 
μεταβαλλόμενο περιβάλλον καθιστούν επιτακτική την ανάγκη για υψηλής ποιότητας 
λειτουργία του εσωτερικού ελέγχου. 
4. Η Διοίκηση παρακολουθεί στενά την προστιθέμενη αξία από τη λειτουργία 
του εσωτερικού ελέγχου σε σχέση με το κόστος. Οι επιχειρήσεις υιοθετούν 
αποδοτικότερες λειτουργικές διαδικασίες και συστήματα αξιολόγησης με αυστηρότερα 
πρότυπα και δείκτες επιμέτρησης της απόδοσης με απώτερο σκοπό τη βελτίωση και τη 
δημιουργία προστιθέμενης αξίας. Η συνεχής παρακολούθηση και ο απολογισμός για 
κάθε έργο του εσωτερικού ελέγχου, η αναγνώριση ευκαιριών για μείωση του κόστους 
και η χρήση ερωτηματολογίου ικανοποίησης πελατών είναι μερικά παραδείγματα που 
χρησιμοποιούν οι διευθύνσεις εσωτερικού ελέγχου για τη βελτίωση και την επιμέτρηση 
της απόδοσης και της προστιθέμενης αξίας που προσφέρουν προς την επιχείρηση. 
Οι δείκτες ποιότητας, οι οποίοι σε πολλές περιπτώσεις έχουν υιοθετηθεί από 
τον εσωτερικό έλεγχο, εξετάζουν το βαθμό της επίγνωσης των επιχειρηματικών 
λειτουργιών, το βαθμό εστίασης στους σημαντικότερους επιχειρηματικούς κινδύνους, 
το επίπεδο της συνεχούς επικοινωνίας και ενημέρωσης της Διοίκησης, καθώς και το 
κατά πόσον ο εσωτερικός έλεγχος παρέχει απτές και υλοποιήσιμες βελτιωτικές 
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εισηγήσεις προς την επιχείρηση. Ίσως ο σημαντικότερος δείκτης ποιότητας και 
προστιθέμενης αξίας είναι η αξιοπιστία των ευρημάτων και εισηγήσεων του 
εσωτερικού ελέγχου και ο βαθμός με τον οποίο οι αρχές, οι κανόνες, οι μηχανισμοί 
ελέγχου και εν γένει το σύστημα διακυβέρνησης έχουν επηρεαστεί θετικά από την 
εργασία του εσωτερικού ελέγχου. 
5. Οι μέτοχοι και οι λοιποί φορείς βλέπουν με σκεπτικισμό τη λειτουργία του 
εσωτερικού ελέγχου - ειδικά έπειτα από τα πρόσφατα οικονομικά σκάνδαλα. Τα 
οικονομικά σκάνδαλα που ήρθαν στο φως τα τελευταία χρόνια είχαν ως αποτέλεσμα οι 
μέτοχοι της επιχείρησης αλλά και το σύνολο των ενδιαφερομένων για τη λειτουργία 
της να εγείρουν επιφυλάξεις αναφορικά με την αποτελεσματικότητα της λειτουργίας 
του εσωτερικού ελέγχου. Τα γεγονότα αυτά οδήγησαν πολλές επιχειρήσεις να 
επαναξιολογήσουν την αποτελεσματικότητα των διαδικασιών του εσωτερικού ελέγχου 
τους. Επιπλέον, παρατηρήθηκε μια αξιοσημείωτη αύξηση του αριθμού των 
ανεξάρτητων διαγνωστικών επισκοπήσεων της λειτουργίας του εσωτερικού ελέγχου. 
 
 
6.2  Παγκόσμια Έρευνα για τη Διαχείριση των Κινδύνων  
Το Global Risk Management Survey 2009 της Aon Corp., του μεγαλύτερου 
συμβούλου Διαχείρισης Κινδύνων και μεσιτείας ασφαλίσεων παγκοσμίως, μέσω 
έρευνας που διεξάγεται κάθε διετία, αναλύει και καταγράφει τις απόψεις κορυφαίων 
στελεχών Διαχείρισης Κινδύνων (Risk Managers, Chief Risk Officers, οικονομικών 
διευθυντών κ.ά.) σχετικά με τους κινδύνους που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις τους 
και τις μεθόδους που ακολουθούν για τη διαχείρισή τους56
Στο τωρινό Global Risk Management Survey Στελέχη 551 Κορυφαίων 
Επιχειρήσεων από 31 διαφορετικούς κλάδους σε περισσότερες από 40 χώρες 
παγκοσμίως ερωτήθηκαν, μεταξύ άλλων, για το ποιους θεωρούν ως τους κορυφαίους 
κινδύνους που αντιμετωπίζουν, κατά πόσο είναι έτοιμοι να τους αντιμετωπίσουν και τι 
αντίκτυπο πιστεύουν ότι μπορεί να έχουν αυτοί για την Επιχείρησή τους. 
. 
Σύμφωνα με τα Αποτελέσματα της Έρευνας, οι τρεις κορυφαίοι 
Επιχειρηματικοί Κίνδυνοι σήμερα είναι κατά σειρά σημαντικότητας: η «Οικονομική 
Κρίση», οι «Ρυθμιστικές και Νομοθετικές αλλαγές» και ο «Κίνδυνος Διακοπής 
εργασιών». Ακολουθούν οι «Νέοι Ανταγωνιστές», οι «Αλλαγές στην τιμολόγηση 
                                                 
56 Aon Corp. «Έρευνα για την Παγκόσμια Διαχείριση Κινδύνων», 05/05/10 
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καταναλωτικών αγαθών», η «Απώλεια φήμης», οι «Κίνδυνοι ταμειακών 
ροών/ρευστότητας», ο «Κίνδυνος Διακοπής Εφοδιαστικής Αλυσίδας», η «Αστική 
ευθύνη έναντι τρίτων» και η «Αδυναμία προσέλκυσης/διατήρησης Ανθρώπινου 
Δυναμικού». 
 
Πίνακας 6: Ετοιμότητα αντιμετώπισης κινδύνου σε σύγκριση με το 2007  
  
Αξιοσημείωτη είναι η απότομη Αναβάθμιση σε Σημαντικότητα του Κινδύνου 
της «Οικονομικής Κρίσης» από την όγδοη θέση της ιεραρχίας που κατείχε στο Global 
Risk Management Survey 2007 στην πρώτη θέση στο τωρινό Survey. Σύμφωνα με την 
έρευνα, φαίνεται ότι η Οικονομική Κρίση επηρεάζει όλες τις Επιχειρήσεις, 
ανεξαρτήτως μεγέθους, βιομηχανικού κλάδου και τοποθεσίας. 
Ο Κίνδυνος των «Ρυθμιστικών/Νομοθετικών αλλαγών» το 2009 ανέβηκε στη 
θέση του δεύτερου σημαντικότερου κινδύνου (από αυτή του έκτου όπου βρισκόταν το 
2007), γεγονός που οφείλεται στην αυξανόμενη Αυστηρότητα και Πολυπλοκότητα των 
κανονισμών που πλέον επηρεάζουν τις Πολυεθνικές και Χρηματοπιστωτικές 
Επιχειρήσεις και καθιστούν τη συμμόρφωση με αυτούς ιδιαίτερα απαιτητική. 
Τέλος, ο κίνδυνος «Απώλειας φήμης», αν και υποχώρησε το 2009 από την 
πρώτη θέση όπου βρισκόταν το 2007 στην έκτη, φαίνεται ότι εξακολουθεί να θεωρείται 
εξαιρετικά σημαντική παράμετρο: οι Συμμετέχοντες στο Global Risk Management 
Survey 2009 αναγνωρίζουν ότι οι φήμες για την Ποιότητα και την Ακεραιότητα της 
Επιχείρησής τους έχουν τεράστια σημασία, καθώς μπορεί να επηρεάσουν ζητήματα, 
όπως η Συνεργασία τους με Στρατηγικούς Συνεργάτες και Πελάτες, οι αποφάσεις 
ρυθμιστικών αρχών για ζητήματα που αφορούν την Επιχείρησή τους κ.ά. Όσον αφορά 
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την ετοιμότητα των Επιχειρήσεων να διαχειριστούν τους παραπάνω Κινδύνους, τα 
Αποτελέσματα της Έρευνας έδειξαν πως, παρόλο που οι περισσότερες Επιχειρήσεις 
δηλώνουν ότι έχουν πλέον αυξημένη ετοιμότητα, στην πραγματικότητα λιγότερες από 
τις μισές παρακολουθούν και διαχειρίζονται ενεργά το σύνολο των Κινδύνων του Total 
Cost Οf Insurable Risk τους (δηλαδή, ολόκληρου του φάσματος των κινδύνων που 
αντιμετωπίζουν). Συγκεκριμένα, λιγότερα από τα 2/3 των συμμετεχόντων απάντησαν 
ότι ακολουθούν κάποια Στρατηγική για τη Διαχείριση των Κινδύνων της «Οικονομικής 
κρίσης», «Απώλειας φήμης», και «Ρυθμιστικών/Νομοθετικών Αλλαγών».  
 
 
6.3  Μπορεί η Διαχείρηση Κινδύνων να ‘χτίσει’ ένα Σύστημα 
Εσωτερικού ελέγχου; 
Η Χρήση τεχνικών διαχείρισης των κινδύνων αποτελεί σημαντικό στοιχείο στη 
δημιουργία του εσωτερικού ελέγχου που απαιτούνται για τη συμμόρφωση με το νόμο 
Sarbanes-Oxley (SOX) Άρθρο 404. Η διαχείριση των κινδύνων περιλαμβάνει όλες τις 
δραστηριότητες που συνδέονται με τον εντοπισμό και τη μείωση των κινδύνων, καθώς 
και την αντιμετώπιση των αρνητικών γεγονότων που θα συμβούν. Ο εντοπισμός των 
κινδύνων και η δημιουργία συστημάτων και διασφαλίσεων για τη βελτίωση τους είναι 
ένας τρόπος για να δημιουργήσετε ένα βασικό σύστημα εσωτερικού ελέγχου. 57
Τα Στάδια της αποτελεσματικής διαχείρισης των κινδύνων: 
 
Η διαχείριση του κινδύνου μπορεί να φαίνεται σαν μια συνταρακτικό και 
δύσκολο έργο. Αλλά μόνο εάν προσπαθήσετε να προβλέψετε και με την πρόληψη να 
εμποδίσετε κάθε κίνδυνο που μπορεί να φανταστεί κανείς, όλα σε ένα ισχυρό κτύπημα 
Το τέχνασμα για την επιτυχή διαχείριση του κινδύνου είναι να αναλυθεί σε στάδια και 
καθήκοντα  Χρησιμοποιώντας μια  συνεχή βελτιωμένη μέθοδο, προσδιορίστε και 
βάλτε σε προτεραιότητα τους υψηλούς κινδύνους πρώτα, και στη συνέχεια να 
βελτιώστε συνεχώς τη διαχείριση του κινδύνου σας με τακτική αναθεώρηση και 
ιεράρχηση των κινδύνων και την αντιμετώπισή τους, σύμφωνα με της ανάγκες της 
επιχείρησης. 
Τα βασικά βήματα της διαχείρισης των κινδύνων περιλαμβάνουν τα εξής:  
1. Κατανόηση της αποστολής  
                                                 
57 Bizmanualz, Inc. « Can Risk Management Build Internal Controls?», www.bizmanualz.com,2008 
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2.  Εκτελέστε αξιολόγηση του κινδύνου για τον εντοπισμό και την κατηγοριοποίηση 
των κινδύνων  
3.  Ιεραρχήστε τους κινδύνους και τις δραστηριότητες  
4.  Σχεδιάστε τις διαδικασίες, την κατάρτιση και τους ελέγχους / μετρικές (ομάδα 
ελέγχου) για το κορυφαίο επίπεδο των κινδύνων  
5.  Παρακολουθήστε την αποτελεσματικότητα του εσωτερικού ελέγχου και τη 
βελτιώστε, όπου απαιτείται  
6.  Επαναλάβετε τα βήματα 2-5 
 
Μεθοδική αξιολόγηση του κινδύνου οδηγεί σε κατάλληλο Εσωτερικό Έλεγχο 
Το πρώτο βήμα για τη διεξαγωγή αποτελεσματικής διαχείρισης των κινδύνων 
είναι η κατανόηση της αποστολής. σαφή προσδιορισμό και τη διατύπωση της 
αποστολής καθιστά την αναγνώριση των κινδύνων για την επιτυχία της αποστολής 
πολύ πιο εύκολη και πολύ περισσότερο - αποτελεσματική. Όσον αφορά το Sarbanes-
Oxley και το SOX Τμήμα 404 ,η κατανόηση της αποστολής είναι εύκολη. Η αποστολή 
του SOX είναι να δημιουργήσει ακριβείς οικονομικές καταστάσεις και να αποφευχθεί 
μια ουσιώδη ανακρίβεια. 
Μόλις εντοπίσετε την αποστολή, αρχίστε την αξιολόγηση των κινδύνων 
αναφέροντας τους ενδεχόμενους κινδύνους για την ακρίβεια των οικονομικών 
καταστάσεων (δηλαδή εσφαλμένοι λογαριασμοί στοιχείων ενεργητικού). Υπάρχουν 
πολλές προσεγγίσεις για να εντοπισθούν οι πιθανοί κίνδυνοι, αλλά οι ποιο 
αποτελεσματικές χρησιμοποιούν  μια μεθοδική τεχνική. Για παράδειγμα, για τις 
οικονομικές καταστάσεις μια μεθοδική προσέγγιση αξιολόγησης των κινδύνων θα 
μπορούσε να είναι ο εντοπισμός των εισροών για τις οικονομικές καταστάσεις και, στη 
συνέχεια να εργαστείτε αντίστροφα για να εξεταστούν οι πηγές των εισροών, 
διαδικασιών κλπ, απαριθμώντας τις πιθανές αιτίες για λανθασμένες πληροφορίες. 
Επίσης, θα ήταν χρήσιμο να εξεταστούν τυπικές κατηγορίες κινδύνου, προβλήματα των 
συστημάτων και διαδικασιών, το ανθρώπινο λάθος, και η απάτη. 
 
Ιεράρχηση κινδύνων για τον προσδιορισμό των δραστηριοτήτων του Εσωτερικού 
Ελέγχου 
Στην προσπάθεια εκτίμησης των πιθανών κινδύνων, ο στόχος πρέπει να είναι 
εξαντλητικός. Μπορείτε να καταλήξετε με μια αρκετά μεγάλη λίστα, αλλά αυτό είναι 
αναμενόμενο αποτέλεσμα αξιολόγησης των κινδύνων, μην αφήσετε να σας εκφοβίσει 
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αυτό. Σκεφτείτε το σαν χρήσιμες πληροφορίες. Είναι απίθανο να είστε σε θέση να 
αντιμετωπίσει όλες τους αναφερόμενους κινδύνους από αξιολόγηση του κινδύνου σας. 
Ο στόχος πρέπει να είναι ο εντοπισμός υψηλών σε βαθμό κινδύνων που έχουν 
προτεραιότητα και να εστιάσει σε αυτά πρώτα. Έτσι δημιουργείται ένα σύστημα  
εσωτερικού ελέγχου που συμμορφώνεται με το τμήμα 404 του Sarbanes Oxley. 
 
Διαχείριση κινδύνων με εσωτερικούς ελέγχους  
Τώρα που έχετε εντοπίσει τους ποιο σημαντικούς κινδύνους που πρέπει να 
αντιμετωπιστούν, το επόμενο βήμα είναι να προσδιοριστεί ο καλύτερος τρόπος για το 
μετριασμό τους. Μια χαρακτηριστική μέθοδος είναι να δημιουργηθούν σαφώς 
καθορισμένες διαδικασίες που συμβάλουν στην ελαχιστοποίηση του κινδύνου. Η 
διαδικασία πρέπει να λαμβάνει υπόψη τις εισροές, τις εκροές, καθώς και τις 
δραστηριότητες των διαδικασιών, και επίσης πρέπει να περιλαμβάνει μετρήσεις και 
check-βήματα. Αυτό βασίζεται στην ικανότητα παρακολούθησης της 
αποτελεσματικότητα της διαδικασίας αυτή καθεαυτή. Μόλις διαδικασία σας ορισθεί, 
τότε αυτή θα κοινοποιηθεί μέσω των πολιτικών και διαδικασιών, την κατάρτιση, καθώς 
και οδηγίες εργασίας. 
 
Συνεχή βελτίωση της διαχείρισης κινδύνων και εσωτερικού ελέγχου 
Μόλις δημιουργηθεί, οι διαδικασίες θα πρέπει να παρακολουθούνται τακτικά 
για να επαληθεύεται ότι οι έλεγχοι των διαδικασιών είναι λειτουργικοί και οι μετρήσεις 
διαδικασιών αποδείξουν την αποτελεσματικότητά τους. Διορθώσεις γίνονται, όπου 
απαιτείται. Μόλις αυτές οι διαδικασίες είναι σε πλήρη λειτουργία και αποδεικνύονται 
αποτελεσματικές, είναι καιρός για το Βήμα 6: επαναλαμβάνεται η αξιολόγηση του 
κινδύνου / της διαδικασίας διαχείρισης του κινδύνου προκειμένου να αντιμετωπιστεί το 
επόμενο επίπεδο των κινδύνων. Να είστε βέβαιος ότι αρχίζετε την καταγραφή και 
αποτύπωση των κινδύνων κατά την έναρξη της κάθε επανάληψης.(Θα είναι πιο εύκολο 
κάθε φορά κατευθείαν.) Οι Εσωτερικές καταστάσεις και το λειτουργικό περιβάλλον 
μεταβάλλονται με την πάροδο του χρόνου, έτσι οι κίνδυνοι και οι προτεραιότητές τους 
αλλάζουν και αυτοί.   
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6.4  Πρακτική Εφαρμογή Εσωτερικού Ελέγχου στα Πλαίσια της 
Εταιρίας “ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε” 
 
6.4.1  Η εταιρία ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε. 
 
Η ανώνυμη εταιρία με την επωνυμία “Κρι-Κρι Βιομηχανία Γάλακτος Ανώνυμη 
Βιομηχανική Και Εμπορική Εταιρεία” συστάθηκε την 31.12.1993 με σκοπό της 
Εταιρείας την βιομηχανική επεξεργασία γάλακτος και όλων των παραγώγων αυτού, 
καθώς και των συναφών και παρεμφερών ειδών. (ετήσιο δελτίο ΚΡΙ-ΚΡΙ, 2003) 
Η δραστηριότητα της Εταιρείας επικεντρώνεται στην παραγωγή διατροφών 
τύπων παγωτού και την διάθεση τους κυρίως στο εσωτερικό αλλά και στο εξωτερικό, 
καθώς και στην παραγωγή και διάθεση γιαούρτης στην εγχώρια αγορά. Η βιομηχανική 
δραστηριότητα της εκδότριας στις χρήσεις 2001,2002, και 2003 ανήλθε στο 98,7%, 
98,1% και 93,4% του κύκλου εργασιών, αντίστοιχα.58
Στην αγορά παγωτού, η ΚΡΙ-ΚΡΙ κατείχε το 2003 το 6% της συνολικής 
εγχώριας αγοράς, ενώ το ποσοστό αυτό για τη βόρεια Ελλάδα ανήλθε σε 13% (πηγή: 
εκτιμήσεις Εταιρίας). Αναλόγως, στην αγορά γιαούρτης, η εταιρεία κατείχε το 5% της 
αγοράς παραδοσιακού γιαουρτιού, ενώ στην κατηγορία της οικογενειακής 
συσκευασίας Ευρωπαϊκού Τύπου Γιαούρτης, κατείχε το 32%. 
 
 
Στοιχεία κλάδου ΚΡΙ-ΚΡΙ 
Ο ευρύτερος κλάδος οικονομικής δραστηριότητας της εταιρείας, είναι η 
“Παραγωγή Γαλακτοκομικών Προϊόντων”. Ο κλάδος του παγωτού χαρακτηρίζεται από 
έντονη εποχικότητα, η οποία είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με τις καιρικές συνθήκες. 
 
 
6.4.2 Προσδιορισμός πλαισίων ελέγχων  
Το τμήμα εσωτερικού ελέγχου 
Μετά την εισαγωγή της στο Χ.Α.Α., σύμφωνα με το άρθρο 12 της αριθ. 
5/204/14.11.2000 απόφασης του Διοικητικού Συμβουλίου της Επιτροπής 
Κεφαλαιαγοράς “Κανόνες συμπεριφοράς των εταιριών που έχουν εισαγάγει τις μετοχές 
                                                 
58 Γεώργιος Δρογαλάς, Θωμάς Φωτιάδης, Δημήτρης Σουμπενιώτης, «Εννοοιολογικό πλαίσιο 
εσωτερικού ελέγχου: Θεωριτική προσέγγιση και πρακτική μελέτη περίπτωσης» 2010 
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τους στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών και των συνδεόμενων με αυτές προσώπων”, 
διαθέτει Τμήμα Εσωτερικού Ελέγχου το οποίο αποσκοπεί στη συνεχή παρακολούθηση 
της λειτουργίας της εταιρείας, και έχει την ευθύνη της εγγραφής ενημέρωσης σε τακτά 
χρονικά διαστήματα του Διοικητικού Συμβουλίου για την εφαρμογή του Κανονισμού 
Εσωτερικής Λειτουργίας της εταιρίας. 
Το τμήμα Εσωτερικού Ελέγχου υπάγεται απευθείας στο Διοικητικό Συμβούλιο, 
συνεργάζεται και ενημερώνει τον Πρόεδρο του Διοικητικού Συμβουλίου και τον 
Διευθύνοντα Σύμβουλο για την πορεία του έργου του – ιδιαιτέρως όταν υφίσταται θέμα 
λήψης απόφασης από το Διοικητικό Συμβούλιο. 
Η αποστολή του είναι “η παροχή βοήθειας στη Διοίκηση της εταιρείας για την 
αποτελεσματική άσκηση των καθηκόντων της, κυρίως μέσω της εκπονήσεως έγκυρων 
και έγκαιρων αναλύσεων, εκτιμήσεων, προτάσεων, συμβουλών και πληροφοριών για 
όλο το φάσμα των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων που ελέγχει”. Ο προσανατολισμός, 
τον οποίο υιοθετεί η εταιρία αναφορικά με τον εσωτερικό έλεγχο, είναι αναπόσπαστο 
τμήμα του μακροχρόνιου στρατηγικού σχεδιασμού της, και περιγράφεται ως εξής: “Η 
εταιρεία υποστηρίζει τον Εσωτερικό Έλεγχο, προκειμένου: 
 Να λειτουργεί ως σύμβουλος της Διοίκησης, σύμφωνα με τις ελεγκτικές αρχές και 
τα διεθνώς αποδεκτά πρότυπα 
 Να λειτουργεί αντικειμενικά και ανεξάρτητα από τις δραστηριότητες τις οποίες 
ελέγχει. 
 Να παρέχει υψηλού επιπέδου υπηρεσίες σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα της εταιρείας, 
μέσω αναλύσεων, αξιολογήσεων και σχετικών εισηγήσεων. 
 Να λειτουργεί ως υπηρεσία παροχής βοήθειας σε όλα τα επίπεδα της διοικητικής 
και λειτουργικής διάρθρωσης της εταιρείας και στο ανθρώπινο δυναμικό που 
στελεχώνει αυτά. 
 Να έχει απρόσκοπτη πρόσβαση σε αρχεία, πόρους και εν γένει στοιχεία της 
εταιρείας, που είναι απαραίτητα για τη διενέργεια του ελέγχου.’’ 
 
 
Προσδιορισμός/Οριοθέτηση πλαισίου ελέγχων 
 
Ο άρτιος προσδιορισμός των ελέγχων που διενεργούνται είναι θέμα που 
σχετίζεται με την επαγγελματική εμπειρία των διοικητικών στελεχών των ανώτερων 
βαθμίδων ιεραρχίας, την συλλεχθείσα εταιρική γνώση της εταιρείας η οποία εν πολλοίς 
αντικατοπτρίζεται στην κουλτούρα της, και τις επί μέρους προτεραιότητες. Με βάση τα 
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ανωτέρω, και στα πλαίσια μιας πιο συστηματικής προσέγγισης του προβλήματος, 
ακολουθούνται τα κατωτέρω βήματα: 
• Καταγραφή των λειτουργιών ή/και διευθύνσεων που ελέγχονται, 
• Ομαδοποίηση κατά ομάδα ελέγχων-projects, 
• καθιέρωση προτεραιοτήτων, 
• ορισμός συχνότητας του κάθε ελέγχου, 
• κατάταξη των ελέγχων σε τακτικούς και ειδικούς ελέγχους, 
• προσδιορισμός της δύναμης (αριθμού) των ελεγκτών που χρειάζονται, 
• κατάρτιση του μακροχρόνιου πλάνου ελέγχων, 
• κατάρτιση του ετήσιου πλάνου ελέγχων.  
Ενδογενείς κίνδυνοι οι οποίοι σχετίζονται με τον κλάδο των παγωτοβιομηχανιών 
Αναλυτικά, οι κίνδυνοι των παγωτοβιομηχανιών σχετίζονται με : 
 
1. Εποχικότητα 2. Πιστωτικός κίνδυνος 
3. Κίνδυνοι αποθεμάτων λόγω 
ημερομηνίας λήξης. 
4. Συναλλαγματικοί κίνδυνοι. 
5. Περιορισμοί(κτήρια, χώρους, 
χωρητικότητα) 
6. Συστήματα ή τομείς υψηλής 
κεφαλαιοποίησης 
7. Προτιμήσεις των πελατών. 8. Προσφορά. 
9. Ζήτηση. 10. Εργασιακές σχέσεις. 
11. Απρόσμενα γεγονότα από 
απροσεξίες που βαρύνουν την 
εταιρεία. 
12. Υγεία – ασφάλεια. 
13. Χρηματοδότηση. 14. Τεχνολογικές εξελίξεις 
15. Δίκτυα. 
16. Ανθρώπινοι πόροι και ανάπτυξή 
τους 
 
Κέντρα επιχειρηματικής δραστηριότητας της ΚΡΙ-ΚΡΙ 
Ο εσωτερικός έλεγχος είναι η διαδικασία της επιχείρησης που συμβάλλει 
αποφασιστικά στην μείωση του κινδύνου. Στο πλαίσιο της λογικής, το τμήμα 
εσωτερικού ελέγχου της ΚΡΙ-ΚΡΙ, κρίνει αναγκαία την ανάλυση της διάρθρωσης των 
λειτουργιών της, με σκοπό την όσο το δυνατό καλύτερη διαχείριση του κινδύνου. 
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Στην ΚΡΙ-ΚΡΙ, οι διαδικασίες του εσωτερικού ελέγχου πραγματοποιούνται στα 
κάτωθι κέντρα επιχειρηματικής δραστηριότητας: 
 
1. ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 
ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟΥ 
• ΤΜΗΜΑ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΠΑΓΩΤΟΥ 
• ΤΕΧΝΙΚΟ ΤΜΗΜΑ 
• ΤΜΗΜΑ ΠΟΙΟΤΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 
2. ΕΜΠΟΡΙΚΗ ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ • ΤΜΗΜΑ ΠΩΛΗΣΕΩΝ ΠΑΓΩΤΟΥ 
• ΤΜΗΜΑ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
3. ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 
• ΤΜΗΜΑ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ 
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 
• ΤΜΗΜΑ ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ 
• ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΟΓΡΑΦΗΣΗΣ 
4. ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ LOGISTICS 
• ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΜΗΘΕΙΩΝ 
• ΤΜΗΜΑ ΔΙΑΚΙΝΗΣΗΣ 
• ΤΜΗΜΑ ΑΠΟΘΗΚΗΣ 
5. ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ • ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
Πίνακας 7: Κέντρα Επιχειρηματικής Δραστηριότητας 
 
 
6.4.3 Διευθύνσεις ελέγχων 
 
Διεύθυνση εργοστασίου 
 
Ο Κίνδυνος παραγωγής ελαττωματικών προϊόντων και τήρησης λάθος 
διαδικασιών ποιοτικού ελέγχου, κρίνεται ως μεγάλης σημαντικότητας. Το τμήμα 
εσωτερικού ελέγχου της ΚΡΙ-ΚΡΙ, καταρτίζει κατά έτος ενιαίο πρόγραμμα παραγωγής 
για όλα τα προϊόντα και για κάθε προϊόν ξεχωριστά, σύμφωνα με χρονοδιάγραμμα. 
Εφαρμόζονται μεμονωμένες διαδικασίες αναφορικά με τα ελαττωματικά προϊόντα, και 
ιδιαίτερα στον τρόπο διαχείρισης αυτών. 
Αναφορικά με το τεχνικό τμήμα, καθορίζονται οι έλεγχοι στις περιοχές που ο 
εσωτερικός έλεγχος κρίνεται ικανοποιητικός, αλλά και στις περιοχές που δεν υφίσταται 
ή είναι ανεπαρκής. 
 
 
Στο πλαίσιο αυτό διενεργούνται οι εξής έλεγχοι: 
• Έλεγχοι εξουσιοδοτήσεων και διαδικασιών, που αφορούν την εκτίμηση αναγκών 
των πάγιων στοιχείων και την επιλογή και την επιλογή αγοράς ή/και 
βελτίωσης/εκσυγχρονισμού του παραγωγικού κεφαλαιουχικών εξοπλισμού. 
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• Έλεγχοι φυσικής ασφάλειας και προστασίας, μέσω των οποίων διαπιστώνεται η 
ύπαρξη των κατάλληλων συνθήκης σε συνεχή βάση για την υποστήριξη των εργασιών 
που διεξάγονται στην παραγωγική μονάδα της ΚΡΙ-ΚΡΙ. 
• Έλεγχοι συμβάσεως αγοράς ή κατασκευής παγίων, μέσω των οποίων διαπιστώνεται 
η εγκυρότητα τήρησης των συμβάσεων. 
Το τμήμα εσωτερικού ελέγχου της ΚΡΙ-ΚΡΙ, δίδει ιδιαίτερη σημασία στην 
διενέργεια του ποιοτικού ελέγχου, με στόχο την περαιτέρω μείωση του κινδύνου της 
εποχικότητας. Στα πλαίσια μείωσης της ανωτέρω αναφερθείσας παραμέτρου κινδύνου, 
διαπιστώνεται ότι εφαρμόζονται πρότυπα διασφάλισης ποιότητας I.S.O. σε όλες τις 
διαδικασίες. Τα προϊόντα με ποιοτικά προβλήματα ελέγχονται περαιτέρω και μετά από 
κάθε ποιοτικό έλεγχο συντάσσεται έκθεση η οποία κοινοποιείται στην διοίκηση. Το 
σύστημα διασφάλισης της ποιότητας αξιολογείται σε τακτά χρονικά διαστήματα. Η 
ΚΡΙ-ΚΡΙ θεωρεί ότι η ανωτερότητα της ποιότητα αποτελεί την Λύδια λίθο της 
διοικητικής φιλοσοφίας της. 
Η εφαρμογή του εσωτερικού ελέγχου, επικουρεί  δραστικά στην μείωση του 
αριθμού των ελαττωματικών προϊόντων της ΚΡΙ-ΚΡΙ και, ταυτόχρονα, στην μείωση 
της απόκλισης μεταξύ του προγραμματισθέντος και του πραγματοποιηθέντος ύψους 
της παραγωγής, γεγονός που επηρεάζει καταλυτικά την βιωσιμότητα και την 
αποτελεσματικότητα του προγραμματισμού της επιχείρησης. Αφορά δε στο αν: 
• Τηρούνται οι διαδικασίες ποιοτικού ελέγχου. 
• Είναι σύμφωνες με τα πρότυπα ποιότητας ISO και με τα άλλα πρότυπα ποιότητας 
που ακολουθεί η εταιρεία. 
• Οι διαδικασίες ελέγχου της ποιότητας καλύπτουν όλο το φάσμα της παραγωγικής 
διαδικασίας 
• Τα υλικά και οι πρώτες ύλες αποθηκεύονται υπό κανονικές συνθήκες 
θερμοκρασίας. 
• Τηρείται σύστημα I.S.O και στην αποθήκευση. 
• Το αρμόδιο τμήμα διασφάλισης της ποιότητας είναι κατάλληλα και επαρκώς 
επανδρωμένο. 
• Συντάσσεται έκθεση μετά από κάθε ποιοτικό έλεγχο. 
• Κοινοποιείται το πόρισμα αυτό στη διοίκηση, στην παραγωγή και στις πωλήσεις. 
• Λαμβάνονται άμεσα μέτρα, κατά τη διάρκεια του ποιοτικού ελέγχου, όταν 
διαπιστώνονται ποιοτικές αποκλίσεις κατά των παραγωγικών διαδικασία. 
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Εμπορική διεύθυνση 
Οι κίνδυνοι παραλείψεων και ατασθαλιών κατά τη διαχείριση των οικονομικών 
πόρων περιορίζονται σημαντικά με την εφαρμογή αποτελεσματικών μέτρων 
εσωτερικού ελέγχου. Η ΚΡΙ-ΚΡΙ καθιερώνει αυστηρά μέτρα ελέγχου των πωλήσεων, 
απαιτήσεων είναι προ αριθμημένα και νομότυπα συμπληρωμένα. Η χορήγηση 
πιστώσεων εγκρίνεται κάθε φορά από τον οικονομικό διευθυντή, και η αποτίμηση των 
απαιτήσεων γίνεται σύμφωνα με τις λογιστικές αρχές και τα όσα επιβάλλει ο νόμος. 
Τέλος, λόγω της φύσεως των διαθεσίμων (ρευστά, ανώνυμα και αποκρύπτονται 
εύκολα), ο εσωτερικός έλεγχος είναι ιδιαίτερα λεπτομερής. Ενδεικτικά, εξετάζεται 
δείγμα αποδείξεων, εισπράξεων και επιταγών σε τακτά χρονικά διαστήματα. Με την 
αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας των μέτρων αυτών ο ελεγκτής είναι σε θέση να 
κρίνει πολύ πριν από το τέλος της χρήσεως την αξιοπιστία των λογιστικών 
πληροφοριών και να καθορίσει την έκταση και το βάθος του ελέγχου τεκμηριώσεως 
των αντίστοιχων λογαριασμών. Πιο συγκεκριμένα, ο ελεγκτής μπορεί να εξακριβώσει 
εάν: 
• Έχει εγκριθεί εγκαίρως η χορήγηση των πιστώσεων από το αρμόδιο πρόσωπο (η 
εντολή πωλήσεως φέρει την υπογραφή του αρμοδίου και την ημερομηνία της 
εγκρίσεως), 
• Έχουν εκδοθεί κανονικά όλα τα παραστατικά της πώλησης (τα παραστατικά είναι 
αριθμημένα και θεωρημένα, φέρουν τις υπογραφές των αρμοδίων στελεχών και έχουν 
εκδοθεί στο σωστό αριθμό αντιγράφων), 
• Έχουν καταχωρηθεί πλήρως οι συναλλαγές στα ημερολόγια, στα αναλυτικά 
καθολικά, και στο γενικό καθολικό από πρόσωπα που δεν έχουν πρόσβαση στις 
εισπράξεις ή στα αχρησιμοποίητα παραστατικά (τα αντίγραφα των τιμολογίων φέρουν 
τις μονογραφές των υπαλλήλων που έκαναν τις καταχωρήσεις και την ημερομηνία των 
καταχωρήσεων), 
• έχει γίνει σωστός καταμερισμός αρμοδιοτήτων ανάμεσα στα στελέχη της 
επιχείρησης (απαντήσεις σε ερωτηματολόγια). 
Αναφορικά με το τμήμα μάρκετινγκ, γίνεται προσπάθεια μείωσης του κινδύνου 
που απορρέει από την αλλαγή των προτιμήσεων των πελατών, και από τις αλλαγές στο 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Στην βάση της πολιτικής αυτής, η ΚΡΙ-ΚΡΙ 
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επικοινωνεί άμεσα με τους πελάτες, ή έμμεσα μέσω των διαφόρων διαφημιστικών 
εταιρειών. 
Το ολοκληρωμένο σύστημα μηχανογράφησης αποτελεί σημαντικό παράγοντα 
στην οργάνωση και στην ανάπτυξη του δικτύου των πωλήσεων. Το σύστημα παρέχει 
την δυνατότητα άμεσης πρόσβασης σε κάθε είδος πληροφορία σχετικά με την 
παραγγελία του πελάτη. Επιπλέον, η διάθεση των προϊόντων υποστηρίζεται από 
ιδιόκτητα μεταφορικά μέσα και σε περίπτωση παραγγελιών από πελάτες της επαρχίας 
υπάρχει συνεργασία με εξειδικευμένες μεταφορικές εταιρείες. Τέλος, γίνεται εις βάθος 
ανάλυση των πωλήσεων για τον εντοπισμό ευκαιριών και την ανίχνευση των κινδύνων 
που ελλοχεύουν στην αγορά. 
 
Οικονομική διεύθυνση 
Ο χρηματοοικονομικός κύκλος περιλαμβάνει τις δραστηριότητες εκείνες που 
σχετίζονται με τη χρηματοδότηση της ΚΡΙ-ΚΡΙ, δηλαδή με τα κεφάλαια (ίδια και ξένα) 
που είναι απαραίτητα για την ομαλή λειτουργία της. Ο κίνδυνος χαμένων κεφαλαίων 
και ο πιστωτικός κίνδυνος προσβάλλονται ως καθοριστικοί παράγοντες επηρεασμού 
της βιωσιμότητας της εταιρείας. 
Στα πλαίσια της προσπάθειας μείωση του κινδύνου και της σωστής κατάρτισης 
οικονομικών καταστάσεων, η ΚΡΙ-ΚΡΙ διενεργεί τους παρακάτω ελέγχους: 
• Έλεγχος εξουσιοδοτήσεων και διαδικασιών, όπου διαπιστώνεται αν οι επενδύσεις 
λαμβάνουν χώρα σύμφωνα με την εγκεκριμένη επενδυτική πολιτική, και εάν 
εγκρίνονται από τα κορυφαία στελέχη της ΚΡΙ-ΚΡΙ. 
• Έλεγχος αξιολογήσεων και επιβεβαιώσεων, όπου κυρίως συγκρίνεται το κόστος 
των επενδύσεων με τις τρέχουσες αξίες. 
• Έλεγχος διαθέσιμων, συμμετοχών, καταθέσεων σε τράπεζες και δανείων, όπου 
διαπιστώνεται η τακτική ενημέρωση αυτών και η επιβεβαίωση των υπολοίπων τους. 
Επιπλέον, στα πλαίσια του εσωτερικού ελέγχου, διαπιστώνεται αν η ΚΡΙ-ΚΡΙ 
ακολουθεί την κατάλληλη στρατηγική χρηματοοικονομικής διαχείρισης, και αν οι 
οικονομικές καταστάσεις είναι ορθά καταρτισμένες. 
 Όσο αφορά στο τμήμα λογιστηρίου, ο υπεύθυνος του λογιστηρίου, αφενός 
ελέγχει τον επιμερισμό σε κέντρα κόστους – παραγωγής των άμεσων και έμμεσων 
βιομηχανικών εξόδων, και αφετέρου διαπιστώνει τον ορθό υπολογισμό των 
βραχυχρόνιων αποτελεσμάτων. Ο υπεύθυνος καταχωρήσεων εκπληρώνει τις 
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απαιτήσεις λογιστικής απεικόνισης των γεγονότων, και ο εσωτερικός ελεγκτής 
αξιολογεί την αποτελεσματικότητά του. 
 Τέλος, η ανάπτυξη και συντήρηση των καταλληλότερων μηχανογραφικών 
συστημάτων, γίνεται με βάση συγκεκριμένο σχέδιο. Στα πλαίσια αυτού, η ΚΡΙ-ΚΡΙ 
διενεργεί τους παρακάτω ελέγχους: 
• Έλεγχος οργάνωσης συστημάτων μηχανοργάνωσης, όπου διαπιστώνεται η ύπαρξη 
κατάλληλης μελέτης σκοπιμότητας για τα προγράμματα, και ακολουθείται η 
τεχνοοικονομική διαδικασία μηχανογράφησης. 
• Έλεγχος επεξεργασίας δεδομένων, όπου διαπιστώνεται η σωστή είσοδος και έξοδος 
των στοιχείων. 
• Έλεγχος ασφαλείας μηχανοργάνωσης, όπου διαπιστώνεται η τήρηση αντιγράφων 
ασφάλειας και η ύπαρξη κανονισμού εκτάκτου ανάγκης. 
 
Διεύθυνση “LOGISTICS” 
Το τμήμα προμηθειών συμβάλλει στην δημιουργία του συνολικού κέρδους με 
την επίτευξη των συμφερότερων τιμών και την παράλληλη αποφυγή του κινδύνου 
αποθήκευσης μεγάλων ποσοτήτων εμπορευμάτων. Στα πλαίσια αυτής της πολιτικής, 
ως βασικό κριτήριο αποδοχής νέων προμηθευτών ορίζεται ο άριστος συνδυασμός 
ποιότητας-τιμής, και οι όσο τπ δυνατό καλύτεροι όροι αποπληρωμής. Ο εσωτερικός 
ελεγκτής ενημερώνει τον προϊστάμενο οικονομικών συναλλαγών για τον τρόπο 
πληρωμής κάθε παραγγελίας, και παραθέτει σε συχνή βάση έγγραφο αξιολόγησης των 
προμηθευτών. 
 Σχετικά με την διακίνηση του προϊόντος, διασφαλίζεται η ορθολογικότητα του 
προγραμματισμού των αποστολών για όλα τα τμήματα παραγωγής και επιδιώκεται η 
ακριβής εκτέλεση. Επιπλέον, διενεργείται περιοδικός έλεγχος των δελτίων αποστολής, 
και επιβεβαιώνεται η διενέργεια ενός τελικού ελέγχου πριν από την αποστολή της 
παραγγελίας. 
 Αναφορικά με την αποθήκη, διενεργείται φυσική-ποσοτική καταμέτρηση των 
παραλαβών και αντιπαραβολή αυτών με τα αντίστοιχα δελτία αποστολής. Ο υπεύθυνος 
της αποθήκης παραδίδει καθημερινά τα δελτία εσωτερικής διακίνησης και τα σχετικά 
παραστατικά αγορών στο λογιστήριο, ενώ διεξάγεται επιλεκτική απογραφή προϊόντων 
σε τακτά χρονικά διαστήματα. 
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Διεύθυνση Ανθρωπίνου Δυναμικού 
Οι διαδικασίες που προτείνονται από τον εσωτερικό έλεγχο επιδιώκουν τη 
μείωση του κινδύνου κακών εργασιακών σχέσεων, και μη ορθής στρατολόγησης και 
εκπαίδευσης του ανθρωπινού δυναμικού της εταιρίας. Ενδεικτικά αναφέρεται πως 
υπάρχει σαφής πολιτική προσωπικού για όλα τα επίπεδα, η οποία αναθεωρείται 
σύμφωνα με τις εκάστοτε υπάρχουσες ανάγκες. Τα καθήκοντα είναι ξεκάθαρα 
ορισμένα, οι αρμοδιότητες είναι διατυπωμένες με πλήρη σαφήνεια, ενώ σε περίπτωση 
οργανωσιακών αλλαγών η ενημέρωση είναι άμεση και έγκυρη.  
Παράλληλα, βάρος δίδεται και στον σχεδιασμό για μελλοντική πρόσληψη 
ανθρωπίνου προσωπικού. Δίδεται ιδιαίτερη βαρύτητα στην εκπαίδευση και εξέλιξη του 
προσωπικού μέσω της συνεχούς διεξαγωγής προγραμμάτων επιμόρφωσης που 
αφορούν κυρίως τις τεχνολογικές εξελίξεις που σημειώνονται στον κλάδο. Οι χώροι 
εργασίας και η υπάρχουσα υποδομή συμβάλλει στην διατήρηση του υψηλού επιπέδου 
υγιεινής, ενώ ταυτόχρονα αποτελεί εχέγγυο για την ασφάλεια των εργαζομένων. Οι 
σχέσεις εργαζομένων και διοίκησης διέπονται από πνεύμα συνεργασίας και 
επικοινωνίας, και οι εργαζόμενοι φέρονται να είναι ικανοποιημένοι από το σύστημα 
αμοιβών και την επιχειρησιακή κουλτούρα. Πιο συγκεκριμένα, έχουν θεσπιστεί και 
λειτουργούν οι κάτωθι διαδικασίες: 
• Υπάρχει σαφής πολιτική προσωπικού για όλα τα επίπεδα, η οποία αναθεωρείται 
σύμφωνα με τις εκάστοτε ανάγκες. 
• Έχουν θεσπισθεί διαδικασίες και κανονισμός λειτουργίας προσωπικού. 
• Καταρτίζεται βραχυχρόνιο και μακροχρόνιο πρόγραμμα προσωπικού. 
• Διενεργείται συστηματικός έλεγχος σε θέματα προσωπικού από την υπηρεσία 
εσωτερικού ελέγχου. 
 
6.4.4  Ολοκλήρωση και Ανασκόπηση Ελέγχου 
 
Η ταξινόμηση των αποδεικτικών στοιχείων γίνεται με σαφήνεια, πληρότητα και 
λογική αλληλουχία. Έτσι διευκολύνεται: 
• η ανεύρεση των νευραλγικών σημείων των ελεγκτικών διαδικασιών, 
• ο υπολογισμός του χρόνου και του κόστους που απαιτήθηκαν για την ολοκλήρωση 
του κάθε επί μέρους ελέγχου, 
• ο εντοπισμός των υπευθύνων για τη διεξαγωγή κάθε σημαντικής φάσης ελέγχου, 
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• η διερεύνηση και η επαλήθευση των σημειώσεων, των παρατηρήσεων και των 
υποδείξεων των ελεγκτών προς την επιχείρηση. 
Πρέπει να επισημανθεί, ότι όλα τα μέλη της ομάδας του ελεγκτικού έργου 
συμβάλλουν στη συγκέντρωση και τη συστηματοποίηση του αποδεικτικού υλικού, 
ανάλογα με τα καθήκοντα που τους έχουν ανατεθεί. 
  Ο ελεγκτής μελετά το σύνολο του αποδεικτικού υλικού προκειμένου να κρίνει 
εάν ικανοποιούνται τα κριτήρια της επάρκειας και της καταλληλότητας, και εάν 
εξασφαλίζεται η πλήρης τεκμηρίωση του πορίσματος που πρέπει να συναχθεί. Στην 
περίπτωση που κριθεί ότι τα αποδεικτικά στοιχεία δεν επαρκούν ή ότι δεν είναι 
κατάλληλα, τότε απαιτείται πλήρης αιτιολόγηση αυτής της κρίσης. 
 Από τη στιγμή που θα τερματιστεί ο έλεγχος και μέχρι να εκδοθούν και 
επίσημα τα αποτελέσματά του, μεσολαβεί πάντα κάποιο χρονικό διάστημα κατά το 
οποίο πραγματοποιούνται και άλλες λογιστικές εργασίες από πλευράς της επιχείρησης. 
Φια λόγους παροχής πληρέστερης πληροφόρησης προς το κοινό, αλλά και για λόγους 
προστασίας των ελεγκτών, γεγονότα τα οποία πραγματοποιούνται μετά το κλείσιμο 
των βιβλίων της επιχείρησης και τα οποία μπορούν να μεταβάλουν δραστικά την 
εικόνα και την προοπτική, δε λαμβάνονται υπόψη.  
 
 
6.5  Εσωτερικός Έλεγχος Και Οικονομική Κρίση 
Ο κ. Τριανταφυλλίδης 59
Οι 10 αυτές προτάσεις για τον Εσωτερικό Έλεγχο σε περίοδο κρίσης είναι:  
στην σύντομη ομιλία του (που δημοσιεύεται εδώ) 
αναφέρθηκε σε 10 συγκεκριμένες προτάσεις για τους εσωτερικούς ελεγκτές σε περίοδο 
κρίσης σαν αυτή που ζούμε τόσο έντονα τώρα.  Εντύπωση προκάλεσε η πληρότητα 
των προτάσεων και ιδιαίτερα η επισήμανση ότι οι κίνδυνοι «που αν ληφθούν 
συνδυαστικά υπόψη και προκύψουν θα είναι πολύ σημαντικοί». 
1. Οι Εσωτερικοί ελεγκτές θα πρέπει να επικεντρωθούν στους κινδύνους και τις 
δραστηριότητες που σχετίζονται με την οικονομική κρίση. Θα πρέπει οπωσδήποτε να 
επισκοπήσουν τους κινδύνους που έχουν σχέση με τη φήμη της εταιρείας, τη 
ρευστότητα, την ενδεχόμενη μείωση προσωπικού, τους προμηθευτές, τα εκτός 
ισολογισμού στοιχεία και τα Συστήματα Εσωτερικού Ελέγχου που πρέπει να υπάρχουν 
για να μειώσουν τους συγκεκριμένους κινδύνους. 
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2. Θα πρέπει να αυξήσουν την επικοινωνία με την Επιτροπή Ελέγχου του ΔΣ ώστε να 
προωθήσουν την αναγκαιότητα Διαχείρισης Κινδύνων και να την ενημερώνουν 
έγκαιρα για τυχόν νέους κινδύνους ( Risk Based Audit ουσιαστικά με συνεχή 
αναθεώρηση του χάρτη κινδύνων). 
3. Θα πρέπει να επικεντρωθούν στη διαδικασία του Risk Management και πως αυτό 
επιτελείται σε σχέση με την κάλυψη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης. 
4. Θα πρέπει να αποτιμήσουν ξανά τους κινδύνους, ειδικά εκείνους που αν ληφθούν 
συνδυαστικά υπόψη και προκύψουν θα είναι πολύ σημαντικοί. Μέχρι σήμερα κατά 
κανόνα, πολλοί  Εσωτερικοί Ελεγκτές έκαναν risk assessment σε πολλούς 
ανεξάρτητους κινδύνους βαθμολογώντας χαμηλά την πιθανότητα αυτοί να προκύψουν, 
ενώ δεν βαθμολογούσαν καθόλου το ενδεχόμενο αυτοί να προκύψουν σωρευτικά ή 
συνδυαστικά. 
5. Θα πρέπει να λειτουργήσουν με ένα πιο ευέλικτο πρόγραμμα ελέγχων που να 
αναθεωρείται ανάλογα με τους επικαιροποιημένους στόχους της εταιρείας. 
6. Θα πρέπει να λειτουργούν σαν βασικοί εκπαιδευτές ενδοεταιρικά, σε θέματα 
διαχείρισης κινδύνων και να αξιοποιούν για ενημέρωση κάθε ευκαιρία συζήτησης σε 
θέματα κινδύνων. 
7. Θα πρέπει να εντείνουν τους ελέγχους τους για θέματα απάτης ιδιαίτερα εκείνων 
που έχουν σχέση με την οικονομική κρίση (απάτη λευκού κολάρου, απάτη υπαλλήλων 
και εξωτερική απάτη), τα θέματα έλλειψης αποθεμάτων, παραβίασης των υπερωριών, 
λογαριασμών πληρωτέων χωρίς έγκριση και τους παραφουσκωμένους λογαριασμούς 
εξόδων. 
8.  Θα πρέπει να αυξήσουν τη γνώση τους  για την επιχείρηση, να μάθουν δηλαδή την 
επιχείρηση όσο καλύτερα μπορούν και να σιγουρευτούν ότι το πρόγραμμα ελέγχου 
περιλαμβάνει όλους τους κινδύνους της επιχείρησης. 
9. Θα πρέπει να αυξήσουν τη σχέση και την επικοινωνία τους με τους υπόλοιπους 
φορείς ελέγχου της επιχείρησης(Risk Officers, Compliance Officers, Controllers) ώστε 
να πληροφορούνται αδιάλειπτα τους νέους κινδύνους και τις αλλαγές στη στρατηγική 
της επιχείρησης. 
10. Τέλος θα πρέπει να ενισχύσουν την αποδοτικότητας ελεγκτικής τους εργασίας και 
αν χρειαστεί να την ανασχεδιάσουν με τον ίδιο τρόπο και σκεπτικό που η επιχείρηση 
θα έχει για την αποδοτικότητα των επιμέρους λειτουργιών της σε περίοδο οικονομικής 
κρίσης.  
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
  
Η αναγκαιότητα της ανάληψης-κυρίως από τα διοικητικά επιχειρησιακά 
όργανα- μεγαλύτερων επιχειρηματικών κινδύνων, και κυρίως η διαχείρισή αυτών με 
στόχο είτε την αποφυγή τους, είτε την ελαχιστοποίηση των αρνητικών συνεπειών τους, 
επιβάλλει την υιοθέτηση του εσωτερικού ελέγχου ως αρωγού για την αποτελεσματική 
επίτευξή των στόχων των σύγχρονων επιχειρήσεων. Ο εσωτερικός έλεγχος αποτελεί 
τον καταλύτη για την εύρυθμη λειτουργία της επιχείρησης και τον περιορισμό των 
αρνητικών επιπτώσεων των αναληφθέντων κινδύνων. Ο εσωτερικός έλεγχος, κινείται 
σε ένα ευρύτερο επίπεδο διοικητικής φιλοσοφίας και πρακτικής εφαρμογής, και 
προσθέτει αξία μέσω της παροχής μίας συστηματικής προσέγγισης για την αποτίμηση 
και την βελτίωση της αποτελεσματικότητας της διαχείρισης των κινδύνων.  
Οι νέες οικονομικές συνθήκες παρέχουν πολλές ευκαιρίες για την επέκταση των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, όμως ταυτόχρονα παρουσιάζουν προκλήσεις και 
κινδύνους που θέτουν υπό αμφισβήτηση καθιερωμένες πρακτικές και στρατηγικές 
διοίκησης. Ιδίως στον τραπεζικό τομέα, στον οποίο αναφερθήκαμε διεξοδικά, ο 
εσωτερικός έλεγχος δεν εξαντλείται απλώς στον έλεγχο των λειτουργικών μονάδων 
αλλά επεκτείνεται κυρίως και στην παρακολούθηση και καταγραφή του επιπέδου 
έκθεσης των κινδύνων. Έχει καταλυτικό ρόλο και περιλαμβάνει τη διεξαγωγή όλων 
των ειδών ελέγχου τόσο σε προληπτικό όσο και σε κατασταλτικό επίπεδο.  
Όταν ο εσωτερικός έλεγχος διενεργείται από επαγγελματίες εσωτερικούς 
ελεγκτές, οι οποίοι διαθέτουν βαθειά κατανόηση της επιχειρηματικής κουλτούρας, των 
συστημάτων και των διαδικασιών ελέγχου, τότε το τμήμα εσωτερικού ελέγχου είναι σε 
θέση να παρέχει διασφαλίσεις ότι οι μηχανισμοί εσωτερικού ελέγχου είναι επαρκείς για 
την εξάλειψη του κινδύνου, ότι οι εταιρικές διαδικασίες είναι ικανοποιητικές και 
εντέλει ότι οι οργανωσιακοί στόχοι εκπληρώνονται. Ένας αποτελεσματικός εσωτερικός 
έλεγχος δρα ως ανεξάρτητη, αντικειμενική υπηρεσία διασφάλισης και συμβουλών, 
σχεδιασμένη να προσθέτει αξία και να βελτιώνει τις οργανωσιακές λειτουργίες.  
Οι περισσότερες επιχειρήσεις θεωρούν πλέον τη λειτουργία του εσωτερικού 
ελέγχου ζωτικής σημασίας για την ικανοποιητική και αποτελεσματική πορεία της κάθε 
εταιρίας. Για το λόγο αυτό, πολλές απ’ αυτές έχουν προχωρήσει στη δημιουργία 
τμήματος εσωτερικού ελέγχου παρόλο που η λύση της πρόσληψης ελεγκτή από 
ελεγκτική εταιρία περιορίζει τα υπάρχοντα τμήματα και κατ’ επέκταση τα λειτουργικά 
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έξοδα. Με την επιλογή αυτή οι εταιρίες διασφαλίζουν την ανεξαρτησία και την 
αποδοτικότητα του ελεγκτή δείχνουν εμπιστοσύνη στην αποτελεσματικότητα του 
Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου. 
Η αύξηση των περιστατικών της απάτης δημιουργεί ένα περιβάλλον για τον 
εσωτερικό έλεγχο που παρουσιάζει προκλήσεις και ευκαιρίες, καθώς οι εσωτερικοί 
ελεγκτές που αναπτύσσουν προγράμματα καταπολέμησης της απάτης, προσφέρουν 
προστιθέμενη αξία στους οργανισμούς τους. Με τον περιορισμό της απάτης μειώνονται 
τα κόστη και βελτιώνεται η κερδοφορία της επιχείρησης. Επομένως, οι εσωτερικοί 
ελεγκτές πιέζονται για την πρόληψη και την αντιμετώπιση των φαινομένων της απάτης. 
Η υιοθέτηση πλαισίων εσωτερικού ελέγχου, όπως το πλαίσιο C.O.S.O. και διαχείρισης 
κινδύνων μπορεί να συμβάλει σημαντικά στην επίτευξη των εταιρικών στόχων, τη 
δημιουργία ενός ισχυρού περιβάλλοντος εσωτερικού ελέγχου την αξιοπιστία των 
χρηματοοικονομικών αναφορών και εν τέλει στην αποτροπή του ενδεχόμενου 
εταιρικής απάτης.  
O εσωτερικός έλεγχος με βάση τον κίνδυνο (R.B.I.A.) αποτελεί τη μεθοδολογία 
που παρέχει τη διαβεβαίωση ότι το πλαίσιο διαχείρισης κινδύνων λειτουργεί όπως 
απαιτείται από το διοικητικό συμβούλιο. Εντούτοις, η προσέγγιση της R.B.I.A. 
περιλαμβάνει και μειονεκτήματα τα οποία συνίστανται στη μείωση της ανεξαρτησίας 
του εσωτερικού ελέγχου, λόγω της στενότερης σχέσης που έχουν τα μέλη του με την 
επιχείρηση, στην επανεκπαίδευση που τυχόν χρειάζεται το υπάρχον προσωπικό και 
στην περιπλοκότητα του τελικού έργου, η οποία απαιτεί αρκετό χρόνο για να 
ολοκληρωθεί. Σημαντική είναι η επιρροή των πληροφοριακών συστημάτων στη 
λειτουργία του εσωτερικού ελέγχου, η οποία οδηγεί σε αύξηση των συνεχών ελέγχων. 
Οι συνεχείς έλεγχοι χαρακτηρίζονται απαραίτητοι αφού ανταποκρίνονται στις 
προσπάθειες ενδυνάμωσης της επενδυτικής πίστης. 
Οι κύριοι στόχοι της διαδικασίας εκτίμησης κινδύνου πρέπει να λαμβάνονται 
σοβαρά υπόψη εξ’ αρχής. Δε πρέπει να υπάρχει παρέκκλιση από τον κύριο σκοπό. 
Εστιάζοντας σε ελέγχους των εγγενών κινδύνων πάνω από το αποδεκτό επίπεδο του 
κινδύνου, κάποιοι έλεγχοι που προηγουμένως θεωρούνταν σημαντικοί από τη 
διοίκηση, με την νέα προσέγγιση μπορεί να εξαφανιστούν. Ο τακτικός συνεπώς 
έλεγχος των εσωτερικών ασφαλιστικών μηχανισμών αποτελεί βασική προϋπόθεση της 
αποτελεσματικής τους λειτουργίας. Η έλλειψη οργανωμένης πολιτικής διαχείρισης 
κινδύνων και η ανυπαρξία ενός υγιούς συστήματος εσωτερικού ελέγχου μπορούν να 
Εσωτερικός Έλεγχος και Επιχειρηματικοί Κίνδυνοι 
114 
αποβούν καταστροφικές για οποιονδήποτε οικονομικό οργανισμό ανεξάρτητα από το 
μέγεθος, την αγορά στην οποία δραστηριοποιείται και τα στελέχη που τον διοικούν. 
 Ένα αρνητικό αποτέλεσμα των κανονιστικών απαιτήσεων αποτελεί ότι οι 
εσωτερικοί ελεγκτές εργάζονται στενά με την εσωτερική διοίκηση και τους 
εξωτερικούς ελεγκτές. Αυτή η στενή σχέση ίσως να απειλήσει τους ακρογωνιαίους 
λίθους του εσωτερικού ελέγχου, δηλαδή την αντικειμενικότητα και την ανεξαρτησία. 
Για τη διατήρηση αυτών των σημαντικών χαρακτηριστικών πρέπει οι εσωτερικοί 
ελεγκτές να έχουν αποτελεσματικές διαπροσωπικές ικανότητες, όπως ομαδικότητα και 
διαχείριση σχέσεων. 
Τα ανώτατα εκπαιδευτικά ιδρύματα οφείλουν να αναλάβουν ενεργό ρόλο στην 
ανάπτυξη της ηθικής και της ακεραιότητας των μελλοντικών εσωτερικών ελεγκτών 
υιοθετώντας στα προγράμματα σπουδών τους τις αντίστοιχες θεματικές ενότητες. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι 
RISK MANAGEMENT - ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΩΝ 
 
 
 
VECTOR - Μια Μέθοδος Για Την Αξιολόγηση Του Κινδύνου 
 
Στον κόσμο του σήμερα σε διάφορους τομείς της ανθρώπινης δραστηριότητας 
ακόμη πιο σοβαρή μεθοδολογική προσέγγιση για τη διαχείριση του κινδύνου. Ο λόγος 
γι 'αυτό έγκειται στο γεγονός ότι όλο και περισσότερο έρχονται στο προσκήνιο 
διάφορες πηγές των απειλών και των κινδύνων για όλους τους τύπους των οργανισμών, 
είτε πρόκειται για την κατασκευή, λειτουργία, πολιτικά, κοινωνικά χρήσιμη, σπορ, κλπ. 
Οι κίνδυνοι αυτοί είναι σε μεγάλο βαθμό στον τομέα της βιομηχανικής κατασκοπείας, 
γεωπολιτική αστάθεια, ριζικές ιδεολογίες, τη δυσαρέσκεια και την ανασφάλεια των 
πολιτών, αβέβαιο τεχνολογίες, πλέον - λιγότερο απρόβλεπτες φυσικές καταστροφές, 
κλπ.  
Η αλήθεια είναι ότι ακόμη και νωρίτερα σε ορισμένους τομείς όφελος της 
διαχείρισης κινδύνου, σε ορισμένες εξαιρετικά σοβαρή, αλλά η σημερινή τάση είναι να 
προσεγγίσουμε αυτό το πρόβλημα όλα τα επίπεδα σε όλους τους οργανισμούς, ως ένας 
από τους πιο αποτελεσματικούς τρόπους για να αγωνιστούμε για τη σταθερότητα και 
τη βιωσιμότητα. Αυτό είναι το τελικό και τελευταία αναθεώρηση του προτύπου ISO 
9001:2008 το οποίο μίλησε διστακτικά, ως το μόνο σημάδι ότι οι συγγραφείς 
αναγνωρίζουν το πρόβλημα του κινδύνου τις πιο διαδεδομένες πρότυπα για τα 
συστήματα διαχείρισης στον κόσμο. 
Για σοβαρή εφαρμογή της διαχείρισης των κινδύνων είναι ένα πολύ σημαντικό 
ρόλο που διαδραμάτισε η αποκάλυψη του ISO 31000:2009 (διαχείριση των κινδύνων - 
Αρχές και κατευθυντήριες γραμμές). Αυτό το πρότυπο που προτείνεται από την αρχή 
της καλύτερης διαδικασίας πρακτικών για τη διαχείριση κινδύνων με παράλληλη 
τήρηση όλων των νόμων του κύκλου PDCA. Το Πρότυπο ορίζει μια γενική διαδικασία 
για τη διαχείριση του κινδύνου, πράγμα που σημαίνει ότι η διαδικασία είναι εντελώς 
ανεξάρτητη από τομείς εφαρμογής. Ωστόσο, ένα από τα πιο κρίσιμη φάση της 
αξιολόγησης του κινδύνου. Σχετικά με το πρότυπο αυτό δεν λέει κάτι ιδιαίτερο, ούτε η 
μεθοδολογία για τη διεξαγωγή μιας εκτίμησης κινδύνου. Ο λόγος για αυτό είναι το 
γεγονός ότι η μεθοδολογία της αξιολόγησης του κινδύνου μπορεί πραγματικά να 
εξαρτώνται από το πεδίο εφαρμογής. Είτε να χρησιμοποιήσει ποσοτικούς ή ποιοτικούς 
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μεθόδους, με πολλές υποκατηγορίες και παραλλαγές, ανάλογα με την πρακτική 
εφαρμογή. Ως εκ τούτου, η επιλογή των μεθόδων για την αξιολόγηση του κινδύνου 
αριστερά ο καθένας επιλέγει ανάλογα με τις ιδιαιτερότητες του και τις ανάγκες. 
Αυτή η εργασία παρουσιάζει μια σειρά από μεθόδους αξιολόγησης των 
κινδύνων, η οποία έχει τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα τη δική του πορεία. Η 
μέθοδος είναι γνωστή ως VECTOR ©. 
Η μέθοδος VECTOR είναι δωρεάν, εύκολο στη χρήση μεθοδολογία για την 
αυτοαξιολόγηση και αναπτύχθηκε για να βοηθήσει τους οργανισμούς να καθορίσει τις 
προτεραιότητες των κρίσιμων κινδύνων. Η μέθοδος επιτρέπει στο χρήστη να εύκολα να 
ποσοτικοποιηθούν και οπτικά αντιπροσωπεύουν όλες τις πτυχές των οργανώσεων των 
κινδύνων, συμπεριλαμβανομένων των φυσικών καταστροφών.  VECTOR είναι το 
αρκτικόλεξο προέρχεται από τις αγγλικές λέξεις: Vulnerability, E-ase της Εκτέλεσης, Γ 
onsequence, Τ hreat, O-perational Σημασία και R esiliency, η οποία με τη μετάφραση 
θα ήταν: ευπάθειας, η ευκολία των επιδόσεων, τις συνέπειες, τις απειλές, η 
επιχειρησιακή σημασία, και ελαστικότητα. Σε αυτό το πλαίσιο, αυτή η μέθοδος 
αξιολόγησης των κινδύνων βασίζεται στο μαθηματικό τύπο:  
ΚΙΝΔΥΝΟΣ V = + Ε + Γ + T + O + R 
Όπου: 
V = ευπάθειας - ευπάθειας 
E = Ευκολία εκτέλεση - απλότητα της 
C = Συνέπεια - αποτέλεσμα 
T = Απειλή - απειλή 
O = Επιχειρησιακό-σημασία - σημασία των επιχειρησιακών 
R = ανθεκτικότητας του συστήματος, - την ελαστικότητα 
 
Ευπάθεια: Μια χαρακτηριστική ιδιότητα ή σε ένα κτίριο για την αξιολόγηση 
κινδύνων, και έχει νόημα να την περιγράψει τον τρόπο τα περιουσιακά στοιχεία των 
ευάλωτων (ευαίσθητων) σε κάποιο είδος της επίθεσης. Στην πραγματικότητα, όταν 
μιλάμε για το θέμα ευπάθειας, κάποιος πρέπει πάντα να μιλήσουμε για τις απειλές που 
αυτό το θέμα ευπάθειας νόημα. Για παράδειγμα, η υψηλή ευαισθησία για κλοπή της 
περιουσίας δεν έχει να κάνει με την απειλή των πλημμυρών. Με άλλα λόγια, την 
ευπάθεια των χαρακτηριστικών ως στοιχεία ενεργητικού, όπως κτίρια, διαδικασίες και 
λειτουργίες των επιχειρήσεων, κλπ. Η ευπάθεια ενός περιουσιακού στοιχείου είναι 
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συνήθως το αποτέλεσμα μιας πράξης ή παράλειψης της πραγματικής δραστηριότητας 
(εφαρμογής των μέτρων ασφαλείας) από την οργάνωση του ενεργητικού της για τη 
μείωση της ευαισθησίας σε απειλές. Αυτό σημαίνει, για την ευπάθεια των στοιχείων 
του ενεργητικού είναι κυρίως υπεύθυνη για την οργάνωση ή τον ιδιοκτήτη του 
ακινήτου. Ορισμένα από τα μέτρα ασφαλείας που μειώνουν την ευπάθεια του 
κλειδαριές, συναγερμοί, firewall, antivirus λογισμικού, την κατασκευή κτιρίων για την 
αντίσταση σεισμού, την εκπαίδευση των εργαζομένων, κλπ. 
Ευκολία Design: Αυτή η παράμετρος χρησιμοποιείται για να περιγράψει πώς 
ένας εισβολέας χρειάζονται ειδικά εργαλεία, τις δεξιότητες, τις γνώσεις, τις διάφορες 
συσκευές, κλπ., προκειμένου να πραγματοποιήσει με επιτυχία την επίθεση. Χαμηλό 
επίπεδο ευκολίας των επιδόσεων δείχνει ότι ένας εισβολέας ή μια φυσική δύναμη 
πρέπει να επενδύσει σημαντικά περισσότερη δύναμη και την εμπειρία να 
πραγματοποιήσει με επιτυχία την επίθεση. Το υψηλό επίπεδο ευκολίας των επιδόσεων 
δείχνει ότι ο εισβολέας είναι σχετικά απλή, με ελάχιστη τεχνογνωσία και εμπειρία, 
μπορεί να προκαλέσει μια επιτυχημένη επίθεση. 
Το αποτέλεσμα: τις οικονομικές απώλειες, συμβολική ή ψυχολογική αξία (π.χ., 
εμπιστευτικότητα των πληροφοριών, την οργάνωση της φήμης του, των 
περιβαλλοντικών κινδύνων, σωματικές βλάβες, απώλεια της ζωής, κλπ, καθώς και τις 
συνέπειες μιας επίθεσης ή φυσικής καταστροφής. 
Απειλή: Απειλή αποτελεί η πιθανότητα ενός γεγονότος ή ότι ο αντίπαλος (ο 
επιθετικός), με δυνατότητα ζημιάς. Οι αντίπαλοι (οι επιτιθέμενοι) - πηγές των απειλών 
συγκαταλέγονται οι φυσικές καταστροφές, π.χ., οι εγκληματίες, τρομοκράτες, κακή 
ανταγωνισμού ή επιθετική διαδηλωτές, απειλές κ.λπ., για τις οποίες δεν υπάρχει 
ευπάθεια δεν παρουσιάζουν ενδιαφέρον, καθώς και απειλές για τις οποίες υπάρχει ένα 
θέμα ευπάθειας, αλλά οι συνέπειες της μη ή αμελητέα . 
  Επιχειρησιακής σημασίας: Σύμφωνα με το επιχειρησιακό σημασίας θεωρείται 
ότι είναι ο βαθμός στον οποίο τα περιουσιακά στοιχεία υποστηρίζουν τη γενική 
αποστολή της οργάνωσης. Κρίσιμα στοιχεία του ενεργητικού ή βασικές 
επιχειρηματικές διαδικασίες, είναι ελαττωματική και ότι η δυσλειτουργία του μπορεί 
να οδηγήσει σε διακοπή των δραστηριοτήτων αυτών, ένα λιγότερο σημαντικό 
περιουσιακό στοιχείο αν είναι επίθεση λιγότερο σημαντική σημασία για την 
αποστολή. Οι περιττές συστήματα και ανταλλακτικά για την επισκευή των 
αυτοκινήτων αμέσως χρησιμοποιείται για τη μείωση των λειτουργικών παραμέτρων-
σημασία. Κατά την εκτίμησή της πρώτης οργάνωσης, είναι σημαντικό να αναλύσει ένα 
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πλήρη κατάλογο των περιουσιακών στοιχείων και των επιχειρηματικών διαδικασιών 
για να διασφαλιστεί ότι καλύπτει όλες τις πτυχές του κινδύνου για τον οργανισμό. Για 
παράδειγμα, τα περιουσιακά στοιχεία που μπορούν να θεωρηθούν ως χαμηλής 
σημασίας, για την επιθεώρηση στο σπίτι, μπορεί αργότερα να αποδειχθεί η κρίσιμη 
συνιστώσα ή ένα πλήκτρο διαδικασίας στο ευρύτερο πλαίσιο της επιχείρησης. Πάροδο 
του χρόνου, είναι σημαντικό να εξασφαλιστεί ότι οι οργανώσεις έχουν ενημερωμένο 
κατάλογο των περιουσιακών στοιχείων, πράγμα που σημαίνει ότι θα πρέπει να για 
παράδειγμα, την ανάπτυξη, την αναδιάρθρωση, αλλαγών στο προσωπικό, ή / και αγορά 
και την αφαίρεση της ιδιοκτησίας (π.χ., γήπεδα, εργοστάσια, κτίρια), είτε συστήματα. 
Ελαστικότητα: Η ταχύτητα με την οποία ένας οργανισμός μπορεί με επιτυχία 
να ανακτήσει, αναδιοργανώσει τον εαυτό της και να προετοιμαστούν για τη συνέχιση 
της εκμετάλλευσης μετά από μια σημαντική παραβιάσεις της ασφάλειας ή φυσικών 
καταστροφών. Κίνδυνος βαθμολογία για το κριτήριο αυτό βασίζεται στην αντίστροφη 
σχέση. Όταν το ακίνητο λέει ότι έχει υψηλό βαθμό ελαστικότητας (δηλαδή, γρήγορη 
αποκατάσταση με ελάχιστη ή αφάνταστα μικρό downtime), σημαίνει ότι ένα χαμηλό 
επίπεδο κινδύνου βαθμολογία, σε αντίθεση με την περίπτωση, όταν το περιουσιακό 
στοιχείο έχει χαμηλό βαθμό ελαστικότητας (δηλαδή, ένα σύστημα χωρίς απολύσεις δεν 
υπάρχουν δεδομένα αντιγράφων ασφαλείας, δεν υπάρχει εναλλακτική τοποθεσία για το 
αντίγραφο ασφαλείας, κ.λπ.), τότε μιλάμε για τα υψηλά σημεία της εκτίμησης 
κινδύνου. 
Παράδειγμα VECTOR μεθοδολογία αξιολόγησης του κινδύνου παρουσιάζεται στον 
παρακάτω πίνακα. 
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ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ V E Γ Τ O R SUMA 
Υπολογιστές 8 6 7 7 8 5 41 
Web Server 6 7 7 8 8 5 40 
Fire Wall 8 6 9 8 8 8 47 
Βάση δεδομένων 9 7 9 8 9 8 50 
Κτίριο 7 7 8 7 7 6 42 
Εργαστήριο / Εργοστάσιο 8 9 10 7 10 8 52 
Πνευματικής Ιδιοκτησίας 8 7 9 8 10 9 51 
Υλικά 6 5 5 5 6 3 30 
 V E Γ Τ O R  
Πίνακας 8: Κλίμακα για την εκτίμηση κινδύνου για κάθε ακίνητο είναι: 
1-4 χαμηλή, 5-7 μέτρια ή 8 με 10 υψηλά, και για κάθε VECTOR 
 
Στο παραπάνω παράδειγμα δίνονται τα στοιχεία για μια υποθετική εταιρεία. Η 
πρώτη στήλη χρησιμοποιείται για να περιγράψει την ιδιοκτησία ή σημαντικών 
επιχειρησιακών λειτουργιών που επιχειρήσεις υποστήριξης. Για κάθε ακίνητο είναι 
κριτήρια VECTOR. Κάτω από το τραπέζι είναι τα κριτήρια για την αξιολόγηση του 
κινδύνου εντός του οργανισμού. 
Κατά την υποβολή της αποφάσεις για τη μείωση του κινδύνου της διαχείρισης 
της ασφάλειας θα πρέπει να προβεί σε ανάλυση του κόστους και των γουρνών 
(κόστους-οφέλους) την ανάλυση και συμβιβασμός (trade-off), προκειμένου να 
προσδιοριστεί ο τόπος όπου η εφαρμογή ειδικών στρατηγικών για την καταπολέμηση 
των κινδύνων που έχουν το μεγαλύτερο αντίκτυπο και μεγαλύτερες οργανώσεις τη 
μείωση του κινδύνου τη βέλτιστη επένδυση. Μετά τον καθορισμό προτεραιοτήτων 
μέσα στη μήτρα VECTOR, της διαχείρισης της ασφάλειας μπορούν να επιλέξουν 
οποιοδήποτε ή σε συνδυασμό των ακόλουθων στρατηγικών κατά των κινδύνων.  
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1. Μείωση των κινδύνων από τη χρήση αντίμετρα ασφαλείας (ελέγχου). Μερικά 
παραδείγματα: η εγκατάσταση ανίχνευσης εισβολής, εσωτερική 
παρακολούθηση βίντεο, συστήματα ταυτοποίησης, για τη θέσπιση 
απαγορευμένων περιοχών και ζωνών αποκλεισμού? Προσθέσετε μια νέα 
διοικητική / ΥΕ / πολιτικές ασφάλειας και διαδικασίες, την κατάρτιση, την 
αύξηση της ευαισθητοποίησης σχετικά με την ασφάλεια, τη συνεχή διενέργειας 
ελέγχων ασφαλείας, κ.λπ. 
2. Η αποδοχή του κινδύνου, όπως είναι. Στην πραγματικότητα, αν δεν αξίζουν 
ούτε το υψηλό κόστος της μείωσης του κινδύνου καταστροφών, ή την 
πιθανότητα της απειλής μιας εξαιρετικά μικρή, ή για κάποιο άλλο λόγο, σαφή 
διαχείριση του οργανισμού μπορεί να αποδεχθεί την εκτίμηση του κινδύνου, αν 
και δεν είναι σύμφωνα με τα κριτήρια επιλεξιμότητας που καθορίζονται από 
τον κίνδυνο ότι η οργάνωση .. 
3. Μεταβίβαση των κινδύνων σε ένα τρίτο μέρος, όπως ασφαλιστικές εταιρείες ή 
για τις μεγαλύτερες επιχειρήσεις με πολλές θέσεις, αποδεκτό επίπεδο κινδύνου 
μπορεί να μεταφερθεί σε αυτούς. Αυτό μειώνει το επίπεδο του κινδύνου, αν και 
ποτέ δεν μπορεί να μειωθεί στο 0 
4. Αποφεύγοντας τον κίνδυνο, η διαδικασία κατά την αδιέξοδη κατάσταση όπου 
μπορεί να έρθει στην πραγματοποίηση του κινδύνου. 
Συμπέρασμα  
Η παραπάνω μέθοδος VECTOR αξιολόγησης του κινδύνου είναι απλώς ένας 
από τους πολλούς. Προφανώς ανήκει στην ομάδα που ονομάζεται. ποιοτικές μέθοδοι 
με τις οποίες περιέχει φυσικά σημαντική επιρροή των υποκειμενικότητας. Ωστόσο, 
λόγω της απλότητας του και ορισμένα στοιχεία που χρησιμοποιούνται στην 
αξιολόγηση των κινδύνων, η οποία κανονικά δεν απαντάται και σε άλλες μεθόδους, 
μπορεί να παρουσιάζουν ενδιαφέρον για έναν αριθμό χρηστών σε όλους σχεδόν τους 
τομείς όπου χρησιμοποιείται συχνά ποιοτικές μεθόδους. 60
 
 
 
 
 
                                                 
60 MSc Zdenko Adelsberger, «VECTOR - μια μέθοδος για την αξιολόγηση του κινδύνου»,  31/08/2010 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ II 
THE FUTURE OF THE INTERNAL AUDIT PROFESSION 
 
My good friend, Dan Swanson, asked me to write the introduction to his new 
book, Raising the Bar, with the topic being the future of the profession. I would like to 
share that introduction with you and get your comments. Whether you are new to 
internal auditing or an experienced practitioner or academic, there will be something for 
you in Raising the Bar. Dan Swanson’s collection of insights covers a wide area.61
I am pleased to see Dan include some of my work, notably a reference to 
the State of Internal Auditing that was published in EDPACS in 2009. Probably with 
that in mind, I am honored that he asked that I contribute my views concerning the 
future of our profession. 
  
This is indeed a critical time for internal auditing. Fortunately, leadership at the 
Institute of Internal Auditors (IIA) and among prominent practitioners has recognized 
the need for change. The 2010 General Audit Management (GAM) and International 
Conferences saw a number of IIA and other eminent thought leaders confront the needs 
head on. 
My friend Richard Anderson, a major contributor to the risk management 
profession over the years and a former partner with PricewaterhouseCoopers in the 
U.K., wondered at the International conference whether internal auditing had become 
irrelevant. As he pointed out, few if any held internal auditors to blame for any aspect 
of the great recession. Although there is a widely-held view that corporate governance 
and risk management practices failed, nobody has said “where were the internal 
auditors?” 
I join in the refrain: “where are the internal auditors?” If we are to be relevant, 
chief audit executives (CAEs) have to refocus on providing assurance regarding how 
well management identifies, evaluates, responds, and manages risks – including the 
controls that keep risk levels within organizational tolerances. That means that: 
                                                 
61 Norman Marks, «The future of the internal audit profession», 29/06/2010 
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  The audit plan has to be designed to address the major risks to the enterprise. 
The traditional risk assessment process must die a quick death (assessing risk levels 
based on an audit universe, and then performing audits of the controls designed to 
address risks to the achievement of objectives for those areas, locations, business units, 
etc.) A top-down risk assessment process will take its stead. Here the more significant 
risks to the enterprise are identified and targeted in audit engagements. Rather than 
focus on risks to objectives at a process, department, or location, audits will focus on 
risks to the objectives of the organization.        
Every audit report should include an opinion on the overall management of the 
risks under review and the adequacy of related controls. I fail to understand how 
internal auditors believe they provide assurance (required by the IIA Standards) when 
they don’t provide an opinion (which is not, for some reason, required by the 
Standards). I also fail to understand how audit committees and top management suffer 
CAE fools who are reluctant to give an assessment. 
The audit plan should be designed to provide assurance on the major risks, not 
just perform audits. In other words, on an annual basis (at least) the chief internal 
auditor (CAE) will provide a formal opinion to the board and top management that 
addresses the adequacy of governance, risk management, and related controls. It will be 
built on the results of audits included in the plan, and the scope of and basis for the 
overall opinion will be clearly stated. The CAE will deign the audit plan with that in 
mind. While there is a desire to perform consulting and other engagements that endear 
internal audit to management (generating tangible cost savings and other results), the 
primary focus has to be on the work required to provide assurance. 
The audit plan will be a single, integrated plan based on a single, integrated risk 
assessment. The only risk is business risk, and there is no such thing as IT risk – only 
the effect of IT-related failures on business risks. Performing a separate IT risk 
assessment is wrong. The right approach (in my opinion) is to look at the risks to the 
objectives of the organization, among which are risks related to failures within IT. 
We also need to build up the courage to take on the topic of governance. The 
IIA definition of internal auditing requires that we provide assurance on governance, as 
well as on risk management and the related internal controls. Far too few include 
governance processes in their audit plans, except as they relate to the code of conduct. 
This is playing around the edges instead of taking on the heart of governance, such as 
the activities of the board and its committees, including the timeliness and quality of 
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information they receive; the organization and staffing of the enterprise; and the 
process for establishing, communicating, and cascading organizational strategies 
through the organization – to ensure all managers are working to optimize performance 
and realize organizational goals. Fortunately, the IIA’s guidance on auditing 
governance should be available by the time this book is published. 
Another good friend who has been outspoken recently is Larry Harrington. The CAE at 
Raytheon, Larry has been talking up the notion of internal auditors as ‘rock stars’. (He 
was the kick-off speaker at GAM). At least part of this vision is that we become a 
louder and more influential driver for change within our organizations. 
I am pleased to see CAEs driving risk management into their companies. They are 
frequently the ones who raise the topic with top management, discuss the need with the 
board, and explain the need. Often, CAEs are being asked to take on responsibility for 
risk management – after all, who else within the organization understands it well. We 
should not be afraid to take this on, whether it is to get it going and then pass it on to a 
chief risk officer, or to run the program permanently. If we tread carefully, perhaps 
following the guidance in the IIA UK paper on the role of internal audit in risk 
management, we can add real value without impairing our objectivity and 
independence. 
One area that CAEs need to focus on and drive change is around the quality, 
reliability, and timeliness of the information used by management and the board to run 
the organization. Too many have multiple computer systems that don’t play well 
together, thousands of spreadsheets, and a variety of data warehouses and business 
intelligence systems. The information used by management and provided to the board 
comes from a variety of sources. It needs massaging and consolidation before it can be 
used. By the time it is presented to management, it is days if not weeks old. It is also 
historical, looking at the past and not the future. If there are forecasts, they are not risk-
adjusted (i.e., adjusted based on the likelihood of various scenarios). 
Management is managing by looking into a rear-view mirror. Not only that, but because 
of the fragmented systems, the rear-view mirror is fractured and so the view of the past 
is not clear. 
Internal audit should recognize this and other inhibitors of optimized 
performance, and be the rock stars that drive change. When we recognize problems 
with our systems and data, we should be heard at board and top management levels. We 
should also be alert and making sure management is paying attention to the possibilities 
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offered by new technology. As Larry says, with urgency, we need to be prepared to 
take some risks ourselves, loudly advocating the need for change. 
Internal auditors should be embracing new technologies themselves, for their own area. 
Too many are complacent, watching from the sidelines as others – within their own 
organization – make use of social media for collaboration and risk monitoring, and 
obtain insight into their operations and performance through business intelligence. 
It is time for internal audit functions to commit to change in the tools and 
methodologies they have embraced for decades. How can CAEs justify standing still 
when technology has not? Both business intelligence and continuous 
monitoring/auditing tools have un-dreamed of capabilities for putting data at auditors’ 
fingertips and monitoring enterprise activities to ensure controls are operating as 
intended and detect inappropriate activity. Too few internal auditors even know 
whether their organization owns and uses tools like these (for example, for financial 
analysis), let alone make full use of them! 
Coming back to Richard’s question, you may suggest that people don’t blame 
internal auditors because they are not seen as major contributors to organizational 
governance. Certainly, the profession of internal auditing does not have the prestige of 
our external audit colleagues. While leadership at the IIA is rightly concerned with 
advocacy for the profession and a place of respect for our Institute, I have to ask 
whether we deserve that respect. Have we earned it? 
At too many organizations, internal audit continues to be a subordinate, middle 
management operation. I believe there are two interconnected reasons for this: 
1. Boards have not demanded that we step up and fill their assurance void. While 
we are useful in detecting and investigating fraud, and reporting on controls in 
important areas, they don’t expect us to provide an overall assessment of 
governance processes, risk management, and the related controls. If they were 
to drive, the profession would follow. 
2. Internal audit leaders at most companies have not led the way, educating their 
boards and showing them that internal audit can fill their assurance void – with 
formal assessments of governance, risk management, and controls. If more 
CAEs starting driving and showing through their example what is possible, then 
boards will come to expect it and demand a higher level of service from all 
CAEs. 
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The way forward requires that we: 
1. Step up and take on the challenge of the board’s assurance gap. Provide them 
with a formal, regular assessment of the condition of governance and risk 
management processes, and the related controls. 
2. Demonstrate through excellence in performance that we deserve this trust. 
3. Be loud rock stars, encouraging and driving change within our organizations. 
4. Leverage the promise of technology, so we can extend the quality and breadth 
of our assurance and consulting services without major increases in budget. 
Moving the profession forward requires leaders. Dan Swanson is one. His 
massive volume of work, reflected in this book, helps internal auditors all over the 
world perform quality audits – and demonstrate the quality and value of our profession. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
